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La actual era de la información ha traído gran variedad de nuevas exigencias 
para las organizaciones. Las empresas ya no pueden depender de la constante 
mejora en la eficiencia operativa, especialización de funciones o economías de 
escala para lograr ventajas competitivas. Los cambios en el entorno 
competitivo han puesto bajo fuerte presión los sistemas tradicionales de 
planeamiento, control y evaluación de desempeño empresarial basados en 
indicadores económicos financieros. 
 
El Balanced Scorecard es una respuesta a la necesidad de crear un marco de 
gestión estratégica compatible con la velocidad y las exigencias del mundo 
competitivo actual. Es un sistema que ofrece una metodología práctica y 
estructurada para dirigir el proceso operativo de una empresa hacia un objetivo 
global definido en la visión y traducido en un conjunto de indicadores 
estratégicamente desplegados por toda la organización. 
 
A lo largo del presente trabajo se realiza una investigación de aspectos de 
planeación estratégica alineados al Balanced Scorecard. Después de explicar 
los aspectos teóricos del sistema de gestión, estos se ponen en práctica, 
mediante una implementación de las perspectivas que propone el BSC 
originalmente en la empresa Sales Up. El desarrollo, se concluye con la 
integración del sistema de gestión dentro de los procesos administrativos 
existentes en la organización. 
 
























The current information age has brought a variety of new requirements for 
organizations. Companies can no longer rely on the constant improvement in 
operational efficiency, specialization and economies of scale functions for 
competitive advantage. The changes in the competitive environment under 
heavy pressure have traditional systems of planning, monitoring and evaluation 
of business performance based financial economic indicators. 
 
The Balanced Scorecard is a response to the need for a strategic management 
framework compatible with the speed and demands of today's competitive 
world. This system provides a practical and structured to direct the operational 
process of a company towards a global goal defined in the vision and translated 
into a set of indicators strategically deployed throughout the organization. 
 
Throughout the present work an investigation of aspects of strategic planning 
aligned to the Balanced Scorecard. After explaining the theoretical aspects of 
the management system, these are implemented by an implementation of the 
financial outlook and business clients in Sales Up Development, concludes with 
the integration of the management system within the existing administrative 
processes in the organization. 
 


























Las necesidades que presentan las organizaciones están categorizadas por 
diversos aspectos cuyo factor común es la manera de llevar a cabo sus 
procesos gerenciales y la sinergia de la gestión administrativa con los demás 
frentes de trabajo, esta última es considerada como un fact or que requiere 
evaluación y gerencia de cambio; en otro contexto, el no tener un modelo claro 
de gestión empresarial se convierte en inconveniente para lograr los objetivos. 
Es frecuente encontrar directivos que en su perspectiva y enfoque gerencial 
buscan alternativas de mejora de procesos para hacer de sus organizaciones 
un entorno y estructura sólida, competitiva y rentable. En efecto, herramientas 
de planificación, gestión y control de procesos como el Balanced Scorecard 
constituye una oportunidad de mejora interna en las empresas soportado en 
sus mayoría por un diagnóstico y evaluación de la misma, el cual determina 
parámetros en mejora de los métodos y técnicas que se aplican en los 
departamentos y/o áreas de acción.  
El desarrollo de las empresas dependen de múltiples factores en los que la 
tendencia hacia una ventaja competitiva se determina por el nivel de eficiencia 
en los procesos que establecen y los resultados que se obtienen de los 
mismos; es así, como la iniciativa de llevar a cabo planteamientos sobre 
restructuración en los enfoques de gestión para las organizaciones dependen 
de qué tan objetivo se tenga la misión y visión de una empresa. En el presente 
caso de estudio y aplicación empresarial, se expone un modelo de gestión de 
estrategias mediante la propuesta de mejora de procesos empleando el 
Balanced Scorecard 
 
Para el desarrollo del presente proyecto fue seleccionada la empresa Sales Up 
con el fin de diagnosticar su estado actual y aplicar una metodología mediante 
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1.1   DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Son muchos los nuevos avances que se han logrado en diferentes campos de 
estudio, los cuales se han obtenido gracias al esfuerzo y trabajo continuo de 
profesionales, este es el caso de la productividad, que alcanza día a día un 
papel más valioso dentro del crecimiento y desarrollo de cualquier 
organización, actualmente es imprescindible que cualquier empresa asuma el 
reto de mantener el margen de productividad que se requiere; debido a que las 
organizaciones deben estar preparadas para luchar con todos los recursos y 
herramientas que poseen, lo que implica un trabajo de dedicación y astucia. 
A partir del siglo pasado la era de la información derroco la consigna en donde 
los recursos tangibles solían ser lo principal y dio más hincapié a los activos 
intangibles, por lo cual surgieron los sistemas de gestión, y frente a la 
necesidad de un control gerencial que tuviera en cuenta los intangibles dentro 
del desempeño organizacional, los profesores Kaplan y Norton introdujeron el 
Balanced Scorecard el cual traduce la estrategia en objetivos relacionados, 
medidos a través de indicadores y ligados en planes de acción. 
El Balanced Scorecard permite identificar mejoras sustanciales en aspectos 
claves de una empresa, tales como rentabilidad, costos, calidad de servicio, 
eficiencia de los procesos, satisfacción del cliente y del empleado, entre otros.  
Sales Up a pesar de que es una empresa relativamente nueva ha logrado un 
crecimiento vertiginoso en la prestación de sus servicios pero no se ha 
desarrollado una planeación estratégica que permita una adecuada gestión 
acorde con las necesidades del cliente  
El proyecto presentado toma sus bases en el desarrollo de los objetivos de la 
alianza estratégica entre Sales Up como prestador del servicio de outsourcing 
comercial, y el cliente SONY Colombia.  
Es necesario mencionar que este cliente a nivel internacional, después de 
Tsunami en Japón en el año 2011 ha venido presentando un declive en sus 
rendimientos y que fuentes importantes como Wall Street han pronosticado su 
quiebra y en consecuencia de esto a Colombia como a otros países se le ha 
hecho una reducción del presupuesto, que ha llevado a reducción de los 
recursos tanto físicos como humanos 
Sales Up S.A. en concordancia con la situación actual que presenta el cliente 
tiene dentro de los propósitos principales la optimización de los recursos que 






Medir y gestionar los procesos inherentes al outsourcing, esto se ve reflejado 
en el bajo desempeño de un porcentaje significativo de los consultores que no 
cumplen con el perfil requerido para la actividad, también en los altos índices 
de rotación (Gráfica 1), lo que conlleva a perdidas de dinero en procesos 
administrativos, capacitación, dotaciones, costos de oportunidad, entre otros 
Gráfica 1 Porcentaje de rotación de personal mensual alianza SALES UP S.A – SONY 
 
Fuente: Sales Up S.A. 2012 
Otro aspecto importante inherente al outsourcing es la distribución de 578 
consultores en 365 puntos de venta en donde se tiene cobertura, en ocasiones 
se presentan casos de puntos en donde no hay mercancía y hay consultores 
cumpliendo un horario de trabajo, también puntos de venta en donde se 
concentran muchos asesores y bajas ventas, otros en donde la competencia 
triplica el número de asesores que tiene SONY y se pierde la oportunidad de 
vender por falta de cobertura. Adicional realizar el seguimiento al personal y 
controlar la asistencia y desempeño en el punto de venta se convierte en una 
tarea difícil teniendo en cuenta la cantidad de empleados. 
Con el fin de fomentar la venta, Sony tiene destinadas herramientas de 
demostración y de trabajo a los consultores los cuales no están siendo usadas 
eficazmente ya que en primer lugar no está estipulada la distribución adecuada 
dependiendo de las necesidades del mercado y en segundo lugar el 
seguimiento a estas herramientas que representan alrededor de $ 800.000.000 
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También es importante tener en cuenta la motivación al personal, ya que se ha 
evidenciado que la competencia brinda condiciones laborales y planes de 
compensación más atractivos para el perfil que se maneja y muchos asesores 
han desertado de Sony para ingresar a otras marcas, perdiendo recursos 
humano importante para la compañía. 
La sumatoria de cada una de estas problemáticas ocasiona una serie de 
inconvenientes a nivel administrativo, comercial y operativo relacionados con 
una deficiente estructuración en la toma de decisiones, limitada presencia de 
procesos de planeación, débil capacidad para identificar y planear estrategias 
competitivas; entre otros aspectos, esto constituye para la alianza limitaciones 
que le impiden tomar decisiones oportunas orientadas a fortalecer la gestión. 
Si la gestión de los recursos se sigue llevando de esta manera y no se busca la 
forma correcta de optimizar los recursos, Sales Up podría perder a este cliente 
tan importante, adicional contribuiría al declive de esta marca, ya que los 
consultores que propician la venta trabajaran desmotivados, sin herramientas 
para enfrentarse al cliente y a la competencia, adicional la imagen de la marca 
se verá afectada perdiendo posicionamiento en el mercado. Las anteriores 
problemáticas se pueden evidenciar en el diagrama de pescado (Figura 1). 
Según Steiner en su libro planificación estratégica, 1las empresas necesitan 
trazar un plan estratégico, el cual se convierte en la ruta indispensable para 
gestionar eficazmente la estrategia y poder alcanzar la visión organizacional. 
Los directivos son los responsables de crear estrategias competitivas que dan 
el rumbo a las operaciones y recursos que se deben comprometer para 
construir y sostener las ventajas competitivas con las que se lograra un 
posicionamiento en el mercado, teniendo en cuenta lo relativo al desempeño 
económico y al desarrollo del personal. 
Ante las problemáticas planteadas se desarrollo un sistema de gestión 
estratégico en la empresa Sales Up, en donde se diagnóstico la situación 
actual, se reformulo la visión, misión y objetivos de la alianza con el Trade 
Marketing de Sony, teniendo como propósito el desarrollar la planeación en las 
perspectivas que propone el BSC, teniendo en cuenta programas y tácticas de 
motivación, control y seguimiento para el personal, recursos y procesos del 
outsourcing y se generaron indicadores que permitirán medir y gestionar el 
buen desempeño de las actividades. 
                                                          





Figura 1 Diagrama espina de pescado 
 





1.2   FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Qué herramienta administrativa se podría desarrollar en la alianza entre el 
Trade Marketing de Sony Colombia y Sales Up S. A para fortalecer la gestión 
en los procesos? 
 




Desarrollar la planeación estratégica en SALES UP S.A a través del Balanced 




 Realizar un diagnostico de los procesos que son inherentes a la alianza del Trade 
marketing de Sony Colombia con Sales Up S.A. 
 
 Reformular la misión, visión y objetivos estratégicos de la alianza en base a los 
resultados obtenidos en el diagnostico empresarial. 
 
 Definir las acciones estratégicas necesarias para el logro de los objetivos 
estratégicos planteados. 
 
 Estructurar las estrategias bajo los lineamientos del Balanced Scorecard 
alineándolos con la actividad que se realiza en esta alianza. 
 
 Establecer los indicadores de medición y control para la gestión de la alianza. 
 
1.4  DELIMITACIÓN Y ALCANCE DEL PROYECTO 
 
1.4.1  Delimitación geográfica. La investigación se realizó en las instalaciones 
de SALES UP S.A. Domiciliada en la ciudad de Bogotá en la Cll 98 19ª  21, 











 Figura 2 Mapa de ubicación Sales up S.A 
 
Fuente: La autora 2012 
1.4.2  Delimitación temporal. La investigación se desarrollo durante los meses 
de octubre, noviembre, diciembre del 2012; enero, febrero y marzo de 2013 
 
1.4.3  Delimitación del tema. La investigación se hizo basada en conceptos de 
planeación estratégica, Gestión por procesos y Balanced Scorecard teniendo 
un enfoque de Ingeniería Industrial 
 
1.4.4  Limitaciones o restricciones. El desarrollo del proyecto fue en la alianza 
entre el Trade Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A. teniendo en cuenta 
limitaciones monetarias en el desarrollo de las estrategias. 
 
1.5  MARCO METODOLÓGICO 
 
1.5.1  Tipo de investigación.  Con la presente investigación se escogió el tipo 
de estudio descriptivo de enfoque cuantitativo, puesto que se recolectará 
información que permita analizar los resultados de las encuestas que se 
aplicarán a la población objeto de estudio.  
 
De conformidad con Sabino (2003) , C.2 "la investigación descriptiva consiste 
en describir algunas características fundamentales en conjunto homogéneo de 
fenómenos, utilizando criterios sistemáticos que permitan poner de manifiesto 
su estructura o comportamiento" que se basa en especificar las propiedades 
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que 
                                                          





sea sometido a análisis, con el fin de recolectar toda la información necesaria 
para poder llegar al resultado de la investigación.  
 
En palabras de Hernández, Fernández y Bapista, “El enfoque cuantitativo 
utiliza la recolección y el análisis de datos para contestar preguntas de 
investigación y probar hipótesis establecidas previamente, y confía en la 
medición numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadística para 
establecer con exactitud patrones de comportamiento en una población.”3 
Para cumplir con el objetivo de diagnosticar la empresa se realizaron encuestas 
y entrevistas a los empleados y personas inherentes de la alianza del Trade 
Marketing de Sony y de Sales Up. Mediante este estudio se detectó las 
fortalezas y debilidades de la organización, ya que fueron elementos 
importantes para el diseño de la Matriz FODA y la posterior propuesta de las 
estrategias.  
 
La entrevista se realizó a las cabezas principales de la operación, es decir: 
- Subgerente de Trade Marketing de Sony 
- 2 jefes de producto del Trade marketing de Sony 
- Jefe de entrenamiento de Sony Colombia 
 
El fin de esta es tener presente las deficiencias en procesos administrativos, 
sistemas de información, marco filosófico de la alianza, posicionamiento en el 
mercado, el concepto que tienen las cabezas del Trade marketing de Sony de 
la operación y apoyo que se lleva a cabo en Sales Up, entre otros. 
 
A la muestra de la población de 578 consultores se le aplico una encuesta en 
donde se midió el nivel de satisfacción trabajando en la alianza. 
 
Para hallar la muestra a la cual se realizo esta encuesta se definieron las 
variables, tal como se muestra en la Tabla 1. 
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Ecuación 1 Tamaño de la muestra 
 
Fuente: Técnicas de muestreo/ Arístides Calero Vinelo 
En donde: 
 
Tabla 1 Definición de variables 
VARIABLE VALOR DESCRIPCIÒN 
n 183 Tamaño de la muestra 
N 578 Población 
Z2 3,8 Nivel de Confianza (95%) 
S2 0,3 Desviación Estándar (0,5) 
d 6% % de error 
Fuente: La autora 2012 
1.5.2  Cuadro metodológico. En la  tabla  2 se muestra las actividades que se 











Tabla 2 Cuadro metodológico 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS ACTIVIDAD METODOLOGÍA TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Realizar un diagnostico de 
los procesos que son 
inherentes a la alianza del 
Trade marketing de Sony 
Colombia con Sales Up 
S.A. 
Realizar un diagnóstico del 
comportamiento organizacional 
Usando la evaluación del clima  organizacional 
* Teoría de Balance Scorecard o 
cuadro de mando integral. 
 
* Estructura de formato Balance 
Scorecard 
 
* Formato de entrevistas y 
cuestionarios para la recolección de 
información. 
* Estado de actividad financiera 
 
*Informe de gestión 
 
* Recolección de información de 
fuentes secundarias como: libros, 
revistas, periódicos, Internet; entre 
otras. 
Clasificando la cultura organizacional 
Evaluando la cultura organizacional 
Realizar un análisis de la 
situación externa de la alianza 
del Trade Marketing de Sony con 
Sales Up S.A 
Identificando oportunidades por medio  de la 
matriz de priorización de oportunidades y 
determinando factores críticos de éxito 
Identificando amenazas por medio de la matriz 
 de priorización de amenazas y determinando 
factores críticos de éxito 
Por medio de la matriz de evaluación de 
factores críticos de éxito 
Realizar un análisis de la 
situación interna de la alianza del 
Trade Marketing de Sony con 
Sales Up S.A 
Identificando oportunidades por medio  de la 
matriz de priorización de oportunidades y 
determinando factores críticos de éxito 
Identificando amenazas por medio de la matriz  
de priorización de amenazas y determinando 
factores críticos de éxito 
Por medio de la matriz de evaluación de 
factores críticos de éxito 
Formular la misión, visión y 
objetivos estratégicos de la 
alianza en base a los 
resultados obtenidos en el 
diagnostico empresarial. 
Realizar una reflexión sobre los 
resultados del análisis ambiental 
 
A través de la inducción se sacan conclusiones 
Desarrollo de una misión y visión 
apropiada 
Por medio de la formulación de la misión, 
visión, valores y políticas de calidad 
Establecer los objetivos 
apropiados para la organización 
Por medio de la formulación de objetivos de 
calidad a corto y largo plazo 
Definir las acciones 
estratégicas   necesarias 
para el logro de los 
objetivos estratégicos 
planteados. 
Realizar un análisis y selección 
de estrategias 
Por medio del modelo de las cinco fuerzas de  
Michael Porter se definen las estrategias a nivel 
empresarial 
 
Definiendo los modelos de mercadeo y servicio 
Definir estrategias a nivel 
funcional 
A través de la definición de estrategias 






Definir estrategias corporativas 
 
Por medio de la matriz de nivel competitivo 
 
Por medio de la matriz FODA 
 
Por medio de la matriz estratégica y evaluación 
de acciones 
 
Por medio de la matriz de la gran estratégica 
 
Usando la metodología para la formulación de 
estrategias corporativas que incluye diagramas 
de afinidad, matriz cuantitativa de planeación 
estratégica y matriz de priorización de Holmes 
Estructurar las estrategias  
bajo  los lineamientos del 
Balance Scorecard 
alineándolos con la 
actividad que se realiza en 
esta alianza. 
 
Establecer la perspectiva 
financiera alineada al modelo 
Balance Scorecard que permita 
incrementar el volumen de 
ventas y aumentar la utilidad 
operacional optimizando los 
recursos 
Tomando como base documentos de Balance 
Scorecard que se adecuen a la estructura de la 
alianza se alineara la perspectiva financiera. 
* Teoría de Balance Scorecard o 
cuadro de mando integral. 
 
* Estructura de formato Balance 
Scorecard 
 
* Formato de entrevistas y 
cuestionarios para la recolección de 
información. 
* Estado de actividad financiera 
 
* Informe de gestión 
 
* Recolección de información de 
fuentes secundarias como: libros, 
revistas, periódicos, Internet; entre 
otras. 
Establecer la perspectiva interna 
alineada al modelo Balance 
Scorecard que permita 
desarrollar identificar las 
necesidades de los clientes y la 
manera mas adecuada para 
suplirlas 
Tomando como base documentos de Balance 
Scorecard que se adecuen a la estructura de la 
alianza se alineara la perspectiva Interna 
 
Establecer la perspectiva de 
cliente alineada al modelo 
Balance Scorecard que permita 
Fidelizar los nuevos y actuales 
clientes. 
Tomando como base documentos de Balance 
Scorecard que se adecuen a la estructura de la 






Establecer la perspectiva 
aprendizaje alineada al modelo 
Balance Scorecard que permita 
desarrollar cultura organizacional 
orientada a calidad de servicio 
Tomando como base documentos de Balance 
Scorecard que se adecuen a la estructura de la 
alianza se alineara la perspectiva Aprendizaje 
Alinear el cuadro de mando 
horizontal y vertical 
Basados en los requisitos del Balance 
Scorecard y las perspectivas anteriormente 
alineadas se realiza el cuadro de mando 
integral. 
Establecer los indicadores 
de medición y control para 
la gestión de la alianza. 
Desarrollar indicadores e 
identificar causas y efectos. 
Usando fichas de indicadores se identifica cada 
uno de ellos, definiendo su objetivo, frecuencia, 
descripción, unidad de medida, formula, 
fuentes de datos, responsables, entre otros. 
Desglosar el cuadro de mando e 
indicadores desde el más alto 
nivel hasta niveles inferiores. 
Basándose en información de los enfoques y 
sugerencias que ayuden al proceso de 
desglosar el cuadro de mando. 








1.6   MARCO LEGAL Y NORMATIVO 
 
En Colombia el empleo temporal está regulado por la Ley 50 de 1990 y por los 
decretos reglamentarios 1530 de 1996, 3769 de 2004, 1300 de 2005 y 4369 de 
2006. 
 
Ley 50 de 1990. Por la cual se introduce reformas al Código Sustantivo del 
Trabajo y se dictan otras disposiciones reglamenta las empresas de empleo 
temporal desde los artículos 71 hasta el 94. (Ver Anexo 1)4 
 
Decreto 1530 de 1996. Hace referencia a la responsabilidad de las empresas 
temporales de responder por las prestaciones de ley de sus trabajadores y de 
su vinculación con la seguridad social (Arp, Eps y Fondos de Pensiones). 5 
Por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 100 de 1993 y el Decreto Ley 
1295 de 1994. 
Capítulo IV.: Empresas de servicios temporales 
Artículo 10. Afiliación de trabajadores de las empresas de servicios 
temporales. Los trabajadores permanentes y en misión de las empresas de 
servicios temporales deberán ser afiliados por éstas a una Administradora de 
Riesgos Profesionales. 
Parágrafo. Igualmente deberán ser afiliados los trabajadores a los Sistemas 
General de Pensiones y Salud, a través de las Empresas Promotoras de Salud 
y Administradoras del Fondo de Pensiones que ellos elijan. 
Decreto 3769 de 2004:6 Hace referencia al número de trabajadores de planta 
que deben tener las empresas las empresas de servicios temporales. 
 
1.7   MARCO REFERENCIAL 
 
Este numeral contiene aspectos que ayudaran a la comprensión del problema y 
desarrollo del objeto de estudio 
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 Ley 50 de 1990. Por la cual se introducen reformas al Código Sustantivo del Trabajo y se 
dictan otras disposiciones. Congreso de Colombia. En [línea] 2012. [citado 2012-06-18].  
Disponible en: http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=281 
5
 Decreto 1530 de 1996. Por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 100 de 1993 y el 
Decreto Ley 1295 de 1994. En [línea] 2012. [citado 2012-06-18]. Disponible en: 
http://ley100.com/portal/riesgos/37-decretos/61-decreto-1530 
6
 Decreto 3769 de 2004. Por el cual se adiciona el Decreto 933 de 2003. Presidencia de la 






1.8.1  Antecedentes de la investigación: Uno de los mayores retos para el 
sector empresarial ha sido el de encontrar la manera óptima para administrar 
eficientemente los negocios en un mundo altamente competitivo. En este 
sentido, durante las últimas décadas han surgido numerosas teorías a fin de 
contribuir a un adecuado funcionamiento empresarial acorde con las 
necesidades de las mismas, tales como: calidad total, justo a tiempo, 
empowerment, planeación estratégica, Balanced Scorecard (BSC); entre otras, 
que han logrado trascender en el mundo empresarial con excelentes 
resultados. 
 
Respecto a esta última, el balanced scorecard (BSC); propuesto por Robert 
Kaplan y David Norton, (Cuadro de Mando Integral en Español) es un sistema 
de gestión empresarial que busca crear valor para la organización, teniendo en 
cuenta una serie de aspectos que abarcan todas las áreas y/o departamentos 
de la empresa. 
 
De conformidad con lo anterior, a continuación se realizará un breve esbozo 
sobre algunos documentos, estudios y textos relacionados con el tema objeto 
de estudio, que han contribuido de manera importante para el desarrollo de 
este trabajo.  
 En el año 2008, Kaplan y Norton en el libro 7The execution premium: 
integrando la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. 
describen un sistema de gestión estratégica que les permite a los 
empresarios el establecimiento de relaciones sólidas entre la estrategia y las 
actividades operacionales de organización orientadas al logro de los 
objetivos estratégicos de la misma. Dentro de esto contexto, los autores 
advierten que para relacionar sistemáticamente la formulación de las 
estrategias con la ejecución operativa de la empresa, es preciso integrar 
dentro de un sistema de gestión estratégica el desarrollo de seis etapas: 
desarrollo de la estrategia, planificación de la estrategia, alineamiento de la 
organización, planificación de las operaciones, monitoreo y aprendizaje, y 
evaluación y adaptación. Manifiestan en este sentido, que la ejecución y 
seguimiento de dichas etapas fortalece tanto la gestión empresarial, como el 
logro de ventajas competitivas para la organización, aumentando las 
posibilidades de obtener “Un premio a la ejecución”. 
 









 En el año 2008 el Grupo Kaizen publicó el artículo 8“Sistema estratégico 
Kaizen Balanced ScoreCard” es una base teórica muy completa ya que 
define toda la estructura y los pasos a seguir para la implementación del 
Balanced ScoreCard, lo cual fortalece al sistema de gestión estratégico y 
propone la base para el desempeño y el seguimiento de dicha herramienta.  
 
 En el año 2008 en la universidad Nacional Experimental Francisco de 
Miranda de Venezuela los estudiante Contreras C. y Polanco Y. 
desarrollaron un proyecto titulado 9“Sistema de gestión estratégico para la 
empresa Reimca” en donde se realizo una investigación descriptiva de tipo 
proyectivo ya que busca proponer soluciones a una situación determinada a 
partir de un proceso previo de indagación y propone alternativos de cambio. 
La metodología se dio en cinco fases empezando por el diagnostico de la 
situación actual usando técnicas de recolección de datos, en donde se 
determino las amenazas, fortalezas y debilidades, así mismo se construyo la 
matriz foda, luego de definió el marco filosófico de la organización (Visión, 
misión, objetivos estratégicos), para posteriormente formular estrategias 
corporativas bajo los lineamientos del Balanced Scorecard, los indicadores 
permitieron evaluar el desempeño de la empresa con relación a sus metas y 
objetivos y las responsabilidades de cada una de las personas que se 
encuentran en la organización. En última instancia diseñaron un plan de 
seguimiento de las estrategias propuestas.  
 
 En el año 2005 El grupo investigador conformado por Farías Landabur, 
Antonio Costa, Hellen Jorquera, Gabriela Méndez, Laura de la Facultad de 
Ciencias Económicas y Administrativas. Universidad de Chile, en el libro 
10Cuadro de mando integral: Un estudio exploratorio de La experiencia 
chilena, centra su interés en realizar un estudio exploratorio sobre la 
experiencia chilena relacionada con los sistemas de gestión, donde se 
realiza una primera aproximación al “estado del arte” con respecto a las 
herramientas de gestión y, en particular, al balanced scorecard. 
 
 En el año 2003 Horvath & Partners publicaron el 11libro dominar el cuadro 
de mando integral: Manual práctico basado en más de 100 experiencias en 
donde se representa una aportación significativa para la investigación y 
práctica del cuadro de mando integral. En este sentido ofrece al lector un 















compendio de experiencias que proporcionan una visión clara que facilitan la 
comprensión en el diseño e implementación del cuadro de mando integral.  
 
1.8  MARCO TEÒRICO 
 
A continuación se describen algunos referentes teóricos básicos para 
comprender los términos de Trade marketing, planeación estratégica, gestión 
estratégica de la empresa y Balanced Scorecard (BSC), los cuales se irán 
delimitando y complementando en la medida que se avance con el desarrollo 
del tema objeto de estudio.  
1.8.1  Trade marketing. El origen del Trade Marketing, según diversas fuentes, 
está en compañías norteamericanas como Colgate Palmolive, Procter & 
Gamble y Walmart que crearon este término para referirse a la integración de 
las funciones de los departamentos de marketing y ventas orientada a 
estrechar las relaciones con los distribuidores. Esto supone para el fabricante 
ver al distribuidor como un cliente, más que como canal de distribución, por lo 
que el Trade Marketing estaría orientado a satisfacer al consumidor a través de 
la integración de las actividades de marketing del fabricante con las del 
distribuidor, pensando conjuntamente en las necesidades del desarrollo del 
mercado. 
 
En opinión de (CHINARDET, 1994), el Trade Marketing permite optimizar la 
actividad clásica del "marketing de la marca" del fabricante mediante sus 
diferentes clientes principales por la búsqueda conjunta de un mayor 
intercambio a fin de compartir un beneficio suplementario. Este concepto 
nacería, por tanto, de la idea de que para llegar mejor al consumidor, el 
fabricante debe vender su oferta en los canales de distribución, lo que exigiría 
analizar sus necesidades y objetivos 
Se cita a otro autor (DÍAZ, 2000) quien indica que cada organización debe 
resolver la situación y la dimensión de la función de Trade Marketing de 
acuerdo con sus necesidades, pero sin olvidar que es imprescindible asignarle 
un presupuesto para la ejecución de las tareas a su cargo y siempre en el 
marco del Plan Comercial. 
Entre sus principales funciones se encuentra: 
 Estimaciones de venta 
 Adaptación del producto a las especificaciones del Consumidor y del Cliente 






 Desarrollar oportunidades de volumen por medio de promociones orientadas 
a los consumidores a través de la Distribución 
 Desarrollo de promociones y acciones de animación del punto de venta 
 Asistencia en aspectos de comunicación de las marcas en el cliente 
 Evaluación de rentabilidad de las acciones promocionales 
 Manejo de políticas de precio al consumidor entre canales 
 Diseño y gestión de góndolas y puntos de venta 
 Planificación de publicaciones en los folletos promocionales de los clientes 
 Lanzamiento de nuevos productos en clientes 
 Manejo de eventos con los clientes 
 Conocimiento de hábitos de compra en el punto de venta 
 Marketing directo al consumidor a través de los Canales de Distribución 
 Control de incorporaciones en clientes y por región 
1.8.2  Planeación estratégica y balanced scorecard (Bsc). Este ítem tiene los 
siguientes diferenciales 
 
- Planeación estratégica. En palabras de Johnson y Scholes,12 “Planeación 
estratégica es la planeación de tipo general proyectada al logro de los objetivos 
institucionales de la empresa y tiene como propósito el establecimiento de 
guías generales de acción de la misma.” 
 
- Tipos de estrategias. En palabras de Saldivar,13 la estrategia general de 
una organización, está definida por las estrategias de cada una de las 
funciones principales de la empresa y cada una de estas estrategias son 
directamente proporcionales a los resultados y finanzas que se obtengan en la 
empresa. A continuación se mencionan las principales características de las 
estrategias en cada área. 
- Estrategia comercial: Las estrategias comerciales están ligadas a las 
políticas y estrategias de mercadeo para promocionar los productos y/o 
servicios de la empresa 
En cuanto a la distribución de los productos los aspectos que se deben tener 
en cuenta son los siguientes:14 
 Medios y canales de venta 
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Madrid, España, Pearson Education S.A., 2001, p. 37 
13 SALDIVAR, Antonio. Planeación Financiera de la Empresa, ed Trillas 1999. p.26-30 





 Política de precios, comisiones y descuentos 
 Plazo de pagos 
 
Por lo anterior, para lograr una estrategia comercial adecuada a las 
necesidades de la empresa, es indispensable tener en cuenta todos los 
conceptos mencionados, con el fin de lograr una ventaja competitiva sobre 
otras empresas del mismo sector. 
- Estrategia de personal: En este tipo de estrategia se selecciona el personal 
que cuente con el perfil y las competencias necesarias para el adecuado 
desempeño de sus labores. Además se requiere de una capacitación, 
remuneración y promoción de los empleados a puestos con mayores 
responsabilidades. Estos tres elementos son clave para lograr una motivación 
en los empleados, mayor eficiencia en las operaciones, entre otros aspectos 
que contribuyen en la buena marcha de la empresa.  
- Estrategia financiera: Esta se define por la capacidad económica de la 
organización y por sus fuentes de financiamiento. A través de esta estrategia, 
las empresas deciden cuánto dinero requieren para la operación óptima de la 
misma. Con estas decisiones también se define la liquidez, solvencia y 
autonomía de la organización. 
En concordancia con lo anterior, para definir cualquier tipo de estrategias, es 
preciso realizar un diagnóstico sobre las principales dificultades que enfrenta la 
empresa, a fin de determinar cuáles son las estrategias que se adecuan tanto a 
las necesidades, como a los objetivos de la misma (Comercial, económica, 
operativa y financiera, entre otros). 
- Procesos estratégicos en la empresa: Tal como señala Palafox,15 además 
de conocer la importancia de la planeación estratégica en la empresa, es 
indispensable seguir un proceso estratégico, tal como se describe a 
continuación: 
- Visión, misión y valores corporativos. En primera instancia se debe establecer la 
visión, misión y valores de la empresa por parte de los directivos de la empresa.16 
 
 La misión se refiere al propósito fundamental de la empresa en 
cumplimiento de su objeto social y las acciones para realizarla. 
                                                          
15 PALAFOX, Gustavo. El Proceso estratégico: Conceptos, contextos y casos. Primera 
Edición, México, Prentice-Hall Hispanoamericana S.A., 2004. p. 14 
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 La visión está relacionada con el establecimiento de objetivos a largo plazo, 
en concordancia con los logros que desea alcanzar. 
 Los valores corporativos se refieren a los ideales de la compañía en 
concordancia con sus creencias y principios éticos que rigen el 
cumplimiento de su razón social.  
 
Es preciso subrayar que todos los miembros de la organización tienen la 
responsabilidad de conocer y comprender estos conceptos, además de crear 
un compromiso integral con la empresa en el cumplimiento de los mismos.  
 
- FODA (Fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades). En segunda 
instancia se debe establecer el FODA, considerada como una herramienta que 
permite analizar y evaluar la situación interna de la empresa, así como del 
entorno.  
Situación interna de la empresa: Para evaluar la situación interna de la 
empresa, se deben obtener elementos previamente argumentados y validados 
para identificar las fortalezas y debilidades, tomando como de análisis aspectos 
tales como:17 
 Ventajas competitivas acorde con las necesidades del cliente, el producto o 
el servicio ofrecido. 
 Percepción del cliente para conocer la satisfacción respecto a los servicios 
recibidos.  
 Estrategias de motivación y retención de personal. 
 Gestión administrativa que permita implementar sistemas de planeación, de 
control interno y de calidad, que contribuyan a mejorar la calidad de los 
servicios. 
 
Los anteriores aspectos deben ser analizados y revaluados por los directivos 
de la empresa y/o encargados de cada dependencia, con el fin de mejorar su 
gestión y/o implementar acciones para el logro de los mismos. El resultado del 
será la base para determinar con mayor precisión las fortalezas y debilidades 
de la organización. 
 
- Objetivos y Estrategias. Una vez evaluada la situación de la organización, 
los directivos y/o personal responsable deben decidir sobre los objetivos y 
estrategias que favorecerán la gestión administrativa de la empresa. Según 
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Hax y Majluf,18 el establecimiento tanto de los objetivos como de las 
estrategias, deben orientarse hacia el desarrollo de acciones que permitan 
aprovechar las oportunidades y fortalezas y disminuir o eliminar las amenazas 
y debilidades en cada área de la estructura empresarial. 
- Diseño de las estrategias: Para el diseño de estrategias se debe tener en 
cuenta las acciones a desarrollar para sostener las ventajas competitivas, con 
las que se logrará una posición importante frente a los clientes actuales y 
potenciales. Igualmente, deben incluir los compromisos de cada área, a fin de 
lograr los objetivos generales de la empresa. Por ello, los directivos deben 
revisar constantemente el diseño de las estrategias teniendo en cuenta: 19 
 La estrategia debe incorporar un sentido de propósito organizativo. Por lo 
tanto se debe persuadir a los empleados para que vean a la empresa como 
una entidad, tanto social como económica y con metas definidas a largo 
plazo.  
 Los empleados deben tener un fuerte sentido de pertenencia e identificarse 
con un conjunto de valores dados. 
 Una buena estrategia debe evolucionar constantemente ante los cambios 
del entorno. 
 Las empresas deben reconocer que sus empleados poseen opciones 
estratégicas como el liderazgo, excelencia operativa y vinculación con el 
cliente. 
 
- Gestión estratégica de la empresa a través del Balanced Scorecard (BSC). 
Kaplan y Norton20 desarrollan un modelo de gestión estratégica a través del 
Balanced Scorecard (BSC), que permite relacionar una estrategia con la ejecución 
operativa de la empresa para lograr una ventaja competitiva.  
El modelo en mención consta de seis fases: 1) desarrollo de la estrategia, 2) 
planificación de la estrategia, 3) alineamiento de la organización, 4) 
planificación de las operaciones, 5) monitoreo y aprendizaje, y 6) evaluación y 
                                                          
18 HAX, Arnoldo C. y MAJLUF, Nicolás S.. Estrategias para el liderazgo competitivo: 
De la visión a los resultados. Primera Edición, Buenos Aires, Ediciones Granica S.A., 
2003.  
19 HAX, Arnoldo C. y MAJLUF, Nicolás S.. Estrategias para el liderazgo competitivo: 
De la visión a los resultados. Primera Edición, Buenos Aires, Ediciones Granica S.A., 
2003. 
20 KAPLAN, Robert s., NORTON, David P. The execution premium: Integrando la 
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. Ediciones, Barcelona. 






adaptación. Mediante el desarrollo de estas fases, se incorporan los elementos 
conocidos del Balanced Scorecard (BSC) como: Los mapas estratégicos, la 
definición de indicadores específicos, las estrategias empresariales; entre otros 
aspectos, que permiten a la empresa planear y ejecutar su estrategia, con el fin 
de lograr el “Premio a la Ejecución” (The execution Premium), el cual es definido 
como el valor agregado creado por la empresa, al demostrar: reducción en los 
ciclos operativos, mayor productividad, incremento en las ventas, mayores 
utilidades, reconocimiento de la empresa, fidelidad de los clientes, mayor 
compromiso de los empleados, entre otros aspectos.  
En correspondencia con lo anterior, a continuación se realiza un breve esbozo 
sobre las fases enunciadas en el modelo de gestión estratégica propuesto por 
Kaplan y Norton. Estas son:  
1. Desarrollar la estrategia: Mediante esta fase se advierte que la empresa 
debe identificar el tipo de negocio, los aspectos clave que debe enfrentar, a fin 
de establecer las estrategias que le permitan competir de manera eficiente y 
efectiva. Para el desarrollo de las estrategias, en primera instancia debe 
establecer la misión, la visión y los valores corporativos. Seguidamente debe 
realizar un análisis sobre las variables del entorno, tales como: La 
competencia, los indicadores económicos, el desempeño del sector, la 
situación política, los aspectos jurídicos, entre otros. Finalmente sugiere el 
empleo de otras metodologías como las cinco fuerzas de Michael Porter’s. 
2. Planear la Estrategia: En esta segunda fase se sugiere la selección y 
desarrollo de objetivos estratégicos, indicadores y metas; entre otros aspectos. 
Para ello, además de describir la estrategia mediante un mapa estratégico 
definido en el Balanced Scorecard (BSC), es preciso realizar una evaluación 
sobre los planes estratégicos a desarrollar. Se recomienda además contar con 
personal capacitado para liderar el proceso de ejecución de la estrategia.  
3. Alinear la Organización: Esta etapa sugiere que las estrategias planteadas 
se relacionen con todas las áreas de la empresa. Para ello, es preciso que se 
relacionen los objetivos estratégicos de la empresa con los intereses 
particulares de todos los empleados. De esta manera, mediante procesos de 
comunicación y formulación de incentivos (Ascensos, salarios, comisiones, 
etc.), se motiva a los empleados para que contribuyan al desarrollo efectivo y 
eficiente de las estrategias en todas las dependencias de la empresa. Al igual 
que en la etapa anterior, se sugiere la utilización de mapas estratégicos y del 
BSC para el desarrollo de estrategias en las diferentes dependencias de la 
empresa.  
4. Plan Operacional: Esta etapa advierte que la empresa debe relacionar las 





ejercicio permite identificar los procesos críticos de la empresa, a fin de alinear 
la estrategia con los planes y presupuestos operativos. Para el desarrollo de 
esta etapa se sugiere la utilización de herramientas tales como: gestión por 
procesos, calidad total, el costeo basado en actividades; entre otras.  
5. Monitorear y aprender: Esta etapa considera que una vez que la estrategia 
ha sido planeada, desarrollada e implementada; a la empresa le corresponde 
monitorear los resultados de la misma, a fin de determinar su correcta 
ejecución. Para ello, es preciso que la gerencia y los altos directivos dispongan 
de programas informáticos que orienten y validen el desarrollo e 
implementación de la estrategia. El resultado de estos reportes proporciona 
herramientas importantes para realizar los ajustes necesarios a los problemas 
identificados en el desarrollo e implementación de las diferentes estrategias.  
6. Validar y adaptar: En concordancia con la etapa anterior; en esta etapa, la 
empresa debe validar los supuestos fundamentales a fin de determinar si ha 
desarrollado la estrategia correcta. Para ello debe tener en cuenta tanto los 
análisis financieros de la empresa, como los análisis del entorno (Competencia, 
desarrollo del sector, factores económicos, entre otros.). Estos estudios le 
permiten adaptar, integrar y ejecutar la estrategia a las constantes exigencias y 
transformaciones de los mercados. 
Plan de operaciones. Una vez que se tienen las decisiones estratégicas, se 
debe integrar un plan de operaciones. El plan de operaciones parte de los 
objetivos y estrategias anuales y tanto los directores como coordinadores de 
cada departamento, debe preparar programas anuales con el presupuesto 
respectivo que se integrará en el presupuesto de operaciones.  
Tal como se puede apreciar, las fases descritas en los párrafos anteriores, 
plantean un esquema que integra la Planificación estratégica y el balanced 
scorecard (BSC), lo cual contribuyó de manera importante para el desarrollo del 
presente trabajo.  
1.8.2 Balanced Scorecard (Bsc).  
 
Definición. En palabras de Gómez,21 el Balanced Scorecard (BSC), traducido 
al español como cuadro de mando integral (CMI), es un modelo de gestión 
presentado por Kaplan y David P. Norton, que considera cuatro aspectos 
fundamentales en los procesos de planeación estratégica de las empresas: 
finanzas, clientes, formación y crecimiento, y procesos internos, todos ellos 
alrededor de la visión y la estrategia.  
                                                          
21 GÓMEZ RESTREPO, Carlos Arturo. Los indicadores de gestión en el tablero de 





En este orden de ideas, puede decirse que una de las características 
fundamentales del BSC, radica en que los indicadores financieros y no 
financieros deben formar parte del sistema de información para empleados en 
todos los niveles de la organización, a fin de que todos sus integrantes se 
comprometan a mantener el sistema de planeación de la empresa.22 A partir de 
estas características, el BSC puede implementarse en empresas con visión y 
estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomía funcional.  
Beneficios. En coherencia con lo descrito anteriormente, el (BSC) estimula 
una serie de resultados que favorecen la administración empresarial tal como 
se observa en la figura 3 
 
Figura 3 Beneficios del Balanced Scorecard (BSC) 
 
Fuente: KAPLAN, Robert S., NORTON, David P.. The Balanced Scorecard: Translating 
Strategy Into Action, Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996 
En términos generales, el BSC es una herramienta que permite convertir la 
visión y la estrategia de las organizaciones en objetivos e indicadores 
organizados en las cuatro perspectivas que a continuación se describen.  
 
1.9  MARCO CONCEPTUAL  
 
A continuación se describirán algunos referentes conceptuales para 
comprender los términos de empresa de servicios temporales, balanced 
scorecard (BSC) Y gestión del talento humano, los cuales se irán delimitando y 
                                                          
22 El BSC disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores son 
definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da opción a seleccionar o 
no seleccionar algunos de ellos, simplemente si está dentro de los indicadores es 
porque es relevante en algún punto para la implantación de la estrategia o el 
seguimiento de la misma. 
Comunicación:
• Comunicar y 
educar.
• Establecimiento de 
objetivos.
• Vinculación de las 
recompensas con 





• Articular la visión 
compartida.
• Proporcionar feedback 
estratégico.
• Facilitar la formación y 
la revisión de la 
estrategia
Clarificar y traducir la visión
y la estrategia:
• Clarificar la visión
• Obtener el consenso
Planificación y establecimiento 
de Objetivos:
• Establecimiento de objetivos.
• Alineación de iniciativas estratégicas
• Asignación de recursos.











complementando en la medida que se avance con el desarrollo del tema objeto 
de estudio.  
1.9.1  Gestión del talento humano. En este sentido, tal como señala 
Chiavenato,23 la gestión del talento humano es un área sujeta a los constantes 
cambios de las organizaciones y depende de diferentes aspectos tales como: 
La cultura de cada organización, la estructura organizacional, la tecnología 
utilizada, los procesos internos, entre otros aspectos. 
En este orden de ideas, mediante la gestión del talento humano, se desarrollan 
un conjunto de políticas y prácticas necesarias para dirigir los aspectos 
gerenciales relacionados con las “personas”, incluidos reclutamiento, selección, 
capacitación, recompensas y evaluación del desempeño, entre otros.  
Admisión de personas: Se refiere a los procesos utilizados por la empresa para 
vincular a nuevos empleados. Incluyen reclutamiento y selección. 
Aplicación de personas: Se refiere a los procesos utilizados por la empresa 
para identificar y diseñar las labores a desempeñar por los miembros de la 
empresa; así como la orientación, acompañamiento y evaluación de su 
desempeño. Incluye diseño de cargos y evaluación del desempeño. 
Compensación de las personas: Se refiere a los procesos utilizados por la 
empresa para motivar y satisfacer las necesidades de sus empleados. Incluyen 
remuneración, beneficios y servicios sociales. 
Desarrollo de personas: Se refiere a los procesos utilizados por la empresa 
para diseñar e implementar programas de capacitación profesional e integral de 
sus empleados. Incluye entrenamiento, programas de cambio, de comunicación 
y de integración. 
Mantenimiento de personas: Se refiere a los procesos utilizados por la empresa 
para establecer estatutos a cumplir tanto por la empresa, como los empleados, 
a fin de garantizar un ambiente laboral propicio entre las partes. Incluyen el 
desarrollo y aplicación de reglamentos de disciplina, higiene, seguridad y 
calidad de vida, así como el desarrollo de estrategias para mantener buenas 
relaciones con los sindicatos. 
Evaluación de personas: Se refiere a los procesos utilizados por la empresa 
para acompañar, controlar y evaluar tanto los resultados, como las actividades 
realizadas por cada uno de los miembros de la organización. Incluyen bases de 
datos y sistemas de información gerencial. 
                                                          
23 CHIAVENATO, Idalberto. Gestión del Talento Humano. México: Editorial McGraw 





Proceso de evaluación del desempeño: Se refiere al conjunto de actividades 
que permiten evaluar y calificar el desempeño de los empleados, tomando 
como parámetros: el perfil del candidato, la capacitación recibida, el 
desempeño de sus funciones, entre otros aspectos. Este proceso ofrece a la 
empresa herramientas para establecer los salarios, sistemas de gratificaciones, 
promociones y despidos, así como para desarrollar estrategias administrativas 
sustentadas en las fortalezas y debilidades detectadas.24  
Proceso salud y seguridad ocupacional: Se refiere al conjunto de actividades 
ofrecidas por la empresa para garantizar a los empleados un ambiente propicio 
para el desarrollo de sus labores. En este sentido, la empresa debe respetar el 
marco legislativo nacional en “Salud Ocupacional”, mediante el cual se 
establecen los procedimientos a implementar en la empresa para favorecer la 
salud física y psicológica de los trabajadores en el desarrollo de sus funciones. 
25  
De conformidad con lo escrito anteriormente, es preciso que el personal 
experto en el área de recursos humanos tenga en cuenta el conjunto de 
habilidades y conocimientos que posee cada individuo para desempeñarse 
laboralmente, a fin de elaborar de manera adecuada tanto los perfiles, como la 
descripción de puestos de trabajo.  
Bajo este enfoque, los procesos de gestión del talento humano, mediante los 
cuales se establecen diferentes “técnicas y métodos empleados para la 
elaboración de perfiles y descripción de puestos de trabajo” se convierten en 
una herramienta de apoyo para los procesos de reclutamiento, de inducción, de 
capacitación, de compensación, de evaluación del desempeño; entre otros 
aspectos indispensables tanto para el buen funcionamiento de la gestión del 
talento humano en la empresa, como para enfrentar las exigencias cambiantes 
del mundo empresarial. 
Cliente: Es una organización o individuo que recibe un producto o servicio de la 
empresa. Uno de los factores más importantes para el éxito de una empresa 
son sus clientes. 
Competitividad: Es la medida en que una nación bajo condiciones de mercado 
libre y leal es capaz de producir bienes y servicios que puedan superar con 
éxito la prueba de los mercados. 
                                                          
24
 CHIAVENATO, Idalberto. Gestión del Talento Humano. México: Editorial McGraw Hill, 
Bogotá, D.C. 2004. P113 
25
 CHIAVENATO, Idalberto. Gestión del Talento Humano. México: Editorial McGraw Hill, 





Estrategia: Plan de acción que decide emprender una organización en pro de 
obtener y alcanzar las metas anheladas. 
Medir: Determinar una cantidad comparándola con otro, la medición no puede 
entenderse como un proceso de recoger datos, sino que debe insertarse 
adecuadamente en el sistema de toma de decisiones. 
1.10 SISTEMA DE VARIABLES 
 
Según Sabino (2000), una variable “es una cualidad susceptible de sufrir 
cambios. Un sistema de variables consiste, por ende, en una serie de 
características por estudiar, definidas de manera operacional, es decir, en 
función de sus indicadores o unidades de medida.” 
 
La operacionalización de las variables se descompone en dimensiones que se 
refieren a los escenarios que definen la variable y los indicadores que revelan 
la presencia de dimensiones de la cual se desprende. En la tabla 3 se muestra 
la operacionalización de las variables del presente proyecto 












































































































































2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
2.1   DIAGNÒSTICO Y SITUACIÒN ACTUAL DE SALES UP S.A. 
 
Sales Up es un grupo empresarial conformado por Sales Up Ltda. y Sales Up 
S.A, el primero de ellos es una empresa de servicios temporales, la cual tiene 
como objetivo la búsqueda, evaluación, contratación y administración de 
personal, actualmente tiene 52 clientes, de los cuales administra un promedio 
de 600 personas mensualmente. La otra empresa que hace parte de este 
grupo empresarial es outsourcing en ventas que actualmente maneja 
exclusivamente el Trade Marketing de Sony Colombia, de esta empresa se 
administra aproximadamente 600 personas, entre consultores, capacitadores y 
supervisores. Además de administrar el personal, Sales Up S.A. maneja sus 
herramientas de demostración en punto de venta haciéndose responsable 
como figura de comodatario, también garantiza la distribución de personal a 
nivel nacional, administra el material POP, da capacitación, realiza análisis de 
ventas, presenta indicadores de gestión, entre otros. 
Entre los principales problemas  que se han evidenciado en la alianza con el 
Trade Marketing de Sony Colombia son: 
- Falta de planificación estratégica: 
 
Citando a Michael Porter “The company without a strategy is willing to try 
anything (La empresa sin estrategia está dispuesta a intentar cualquier cosa) 
Esto es precisamente lo que se debe evitar, si se tiene claro cuál es el 
camino que se ha elegido, la empresa tienen claro que es importante y que 
no para alcanzar sus objetivos 
 
- La organización no está enfocada bajo procesos 
 
Si tomamos la premisa que las organizaciones son tan eficaces y eficientes 
como lo son sus procesos; mejorando los procesos evitaríamos algunos 
males como: bajo rendimiento de los procesos, poco enfoque al cliente, 
barreras departamentales, subprocesos inútiles debido a la falta de visión 
global del proceso, reprocesos, etc. 
 
Los objetivos generales que persiguen el diagnóstico y optimización de los 
procesos son: 
 
a. Mayores beneficios económicos debido a la reducción de costos asociados 





b. Mayor satisfacción del cliente debido a la reducción del plazo de servicio y 
mejora de la calidad del servicio. 
c. Mayor satisfacción del personal debido a una mejor definición de los 
procesos y las tareas. 
d. Mayor conocimiento y control de los procesos 
e. Conseguir un mejor flujo de información 
f. Mayor flexibilidad frente a las necesidades del cliente. 
 
- Falta de motivación del personal 
 
Las condiciones laborales, el ambiente laboral, las tareas asignadas no son las 
propicias para que los empleados se sientan satisfechos y motivados para 
desarrollar sus objetivos tanto dentro de la organización, como personales. 
2.1.1  Comportamiento organizacional. El comportamiento organizacional es el 
resultado de la adaptación a las estrategias organizacionales adoptadas para 
alcanzar metas establecidas; partiendo de esta premisa se realizo estudios 
cualitativos y cuantitativos de adaptación a cada estrategia de la organización.  
 
Clima organizacional: En la presente investigación se describe la población 
total de la unidad de análisis con 578 consultores del área comercial, sin 
embargo por cuestiones de tiempo y de acceso a empleados se constituyo una 
muestra de 183 empleados encuestados. 
 
Los cálculos estadísticos para hallar esta muestra se describen en la tabla 4. 
Tabla 4 Datos estadísticos para hallar la población. 
VARIABLE VALOR DESCRIPCIÒN 
n 183 Tamaño de la muestra 
N 578 Población 
Z2 3,8 Nivel de Confianza (95%) 
S2 0,3 Desviación Estándar (0,5) 
d 6% % de error 
Fuente: La autora 2012 
Instrumento para recolección de datos: Hernández (2008)  señala que las 
investigaciones de enfoque cualitativo usan la recolección de datos con base a 
la recolección numérica y en análisis estadístico; en la presente investigación 
se tiene como instrumento de medida la encuesta de clima organizacional 
(Anexo 1), a través de esta se recopila la satisfacción de los trabajadores en 






La necesidad de utilizar métodos y técnicas de conocimiento e indagación que 
permita conocer las necesidades de la alianza de Sales Up y Sony Colombia, 
induce a la aplicación de un cuestionario ya que por medio de la información 
que este instrumento entregue se podrá diagnosticar y responder a las 
necesidades que se refleje. 
Los diferentes investigadores que han abordado la medida del clima mediante 
cuestionarios, no se han puesto de acuerdo en cuanto al tipo de dimensiones 
que debe ser avaluado al fin de tener una estimación del clima plantea tantos 
problemas como su conceptualización.  
Los métodos de medida del clima organizacional podrían ser estudiados 
mediante el procedimiento de encuestar a los miembros de la organización a 
través de observadores externos; sin embargo el método más utilizado es el 
cuestionario, el cual ha constituido la manera más usual de estudiar el clima y 
la estrategia más común para recoger los datos. 
En este caso en el que se usara un cuestionario,  un punto importante es 
aplicar una encuesta publicada o crear una propia, en la Tabla 5 se detallan 
cuestionarios que han sido utilizados en investigaciones de nuestro entorno con 
el objetivo de tener un marco referencial. 
Tabla 5 Cuestionarios para medir el clima organizacional 
AUTOR DIMENSIONES 
Litwin y Stringer ( 1966 - 1968) 
Estructura organizacional del trabajo, responsabilidad 
individual, recompensa, riesgo, cordialidad, apoyo, 
normas, conflicto e identidad. 50 ítems. 
Tagiuri (1968) 
Apoyo a la dirección, estructura directiva, preocupación 
por los nuevos empleados, conflicto intra oficina, 
independencia de los agentes y satisfacción. 80 ítems 
Halpin y Croft (1963)  
Desempeño, impedimento, motivación e intimidad, 
aislamiento, énfasis en la productividad, confianza y 
consideración. 64 ítems 
González- Roma,  Apoyo, innovación, reglas y metas, 53 ítems 
Valenzuela, R (2005) 
Trabajo personal, supervisión, trabajo en equipo, 
administración, comunicación, ambiente físico y 
cultural, capacitación y desarrollo, promoción y carrera, 
sueldos y prestaciones, orgullo de pertenencia. 90 ítems  
Ana Judith Quevedo  
(Universidad Konrad Lorenz) (2008) 
Relaciones interpersonales, estilo de dirección, sentido 
de pertenencia, retribución, disponibilidad de recursos, 
estabilidad, claridad y coherencia en la dirección, 
valores colectivos. 40 ítems 





Poniendo a consideración el cuadro anteriormente descrito, se establece que 
para la presente investigación, previa revisión de la literatura relacionada 
anteriormente, se aplicara el cuestionario desarrollado por la universidad 
Konrad Lorenz ya que tiene en cuenta las dimensiones que se quiere estudiar, 
adicional recopila información importante de otros autores y es un cuestionario 
actualizado que va relacionado con la cultura colombiana. Esta escala se 
detalla en el Anexo 1 de este documento. 
La encuesta que se realizo a los consultores de la alianza del Trade Marketing 
de Sony Colombia y Sales Up consta de 40 ítems, las afirmaciones no son 
ambiguas y expresan aprobación o rechazo al objeto de estudio. Los sujetos 
responden a las afirmaciones seleccionando un punto en una gradación del 
continuo asentamiento-rechazo (Aprobación total, aprobación con ciertos 
reparos, posición no definida, desaprobación en ciertos aspectos, 
desaprobación total). El índice total de actitud se obtiene con la suma de las 
actitudes parciales vertidas en cada respuesta. 
Para esta encuesta se seleccionaron cuarenta ítems utilizando una escala de 
medida ordinal. Para cada variable se asignaron cinco ítems con actitud 
positiva y cinco ítems con actitud negativa. Según Padua (1994) y Nunnaly 
(1970), los ítems seleccionados deben tener las siguientes características: 
 
a. Apuntar al presente 
b. Evitar dar demasiada información sobre los hechos, o aquellos que puedan 
ser interpretados como tales. 
c. No ser ambiguos. 
d. Ser relevantes a la actitud que se quiere medir 
e. Los ítems deben representar opiniones favorables o desfavorables. No 
sirven ítems de posición neutra. 
f. No usar ítems con los cuales todos o nadie esté de acuerdo 
g. Los ítems deben estar formulados en lenguaje claro y simple, no deben 
exceder las 20 palabras y deben contener una sola frase lógica. 
h. Los ítems positivos y negativos deben combinarse en una proporción 
aproximada de 50%-50%. 
i. No es necesario exceder de los 40 ítems 
 
Las respuestas que los sujetos pueden entregar ante cada afirmación son las 
siguientes: siempre, casi siempre, algunas veces, muy pocas veces, nunca. 
Los puntajes para los ítems implican una alta o baja frecuencia, de acuerdo a 











Los ítems están conformados por una afirmación o juicio que esta relacionado 
con el clima organizacional y una escala valorativa que le permite al sujeto 
exteriorizar su reacción eligiendo uno de los cinco puntos de la escala. 
Esta encuesta de clima organizacional que se realizo a los consultores del 
proyecto y la encuesta de satisfacción realizada a los jefes de Trade Marketing 
permitió analizar la situación actual de las perspectivas contempladas por el 
BSC.  
Validación y confiabilidad de la escala 
La validez hace referencia de como el grado de un instrumento refleja un 
dominio específico de contenido de lo que se mide, para medir la fiabilidad del 
cuestionario y la congruencia de las dimensiones, se realizo la determinación 
del coeficiente de Alfa de Cronbach; Este se trata de un índice de consistencia 
interna que toma valores entre cero y uno y sirve para comprobar si el 
instrumento que se esta evaluando recopila información defectuosa y por tanto 
lleva a conclusiones equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que 
hace mediciones estables y consistentes. 
Para esta escala de 40 ítems, el coeficiente alfa fue de 0,815, resultado 
aceptable, puesto que Schmitt (1996), menciona que los valores de coeficiente 
de fiabilidad que se consideran aceptables en estudios deben ser de 0,7 para 
arriba a fin de que puedan considerarse validos y confiables 
Análisis de información 
El análisis de información consistió en buscar relación entre variables medidas 
y su interpretación, buscando profundizar su significado en base al 
conocimiento de la operación, se empleo estadística descriptiva permitiendo 
utilizar métodos numéricos y gráficos, a fin de analizar el comportamiento y 








Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son reconocidos 
como los inductores necesarios para obtener unos resultados excelentes en las 
otras perspectivas clásicas del Balanced Scorecard (KAPLAN, 1997). En esta 
perspectiva se destaca la existencia de tres categorías de activos intangibles 
indispensables para la puesta en práctica de cualquier estrategia: capital 
humano, capital información y el capital organizativo. (KAPLAN y NORTON, 
2004a). 
Según estos autores, la capacidad de generar un capital organizativo positivo 
es uno de los mejores indicadores de éxito en la ejecución de la estrategia 
organizacional, pues es él que proporciona condiciones de integración para que 
los activos intangibles de capital humano y de información, bien como los 
activos tangibles de la organización, puedan estar alineados con la estrategia, 
integrados y en funcionamiento conjunto para la obtención de los objetivos 
estratégicos de la empresa. 
En este contexto, se pone de manifiesto la importancia al clima organizacional 
el cual es apuntado como uno de los principales aspectos claves de la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, el clima organizacional es un 
elemento fundamental de las percepciones que el trabajador tiene de los 
procesos que ocurren en el medio laboral, (Goncalves, 1997) estas dependen 
de las actividades, interacciones y experiencias que cada miembro tenga con la 
organización;  
La presente investigación se enfoca en el clima organización, su análisis y 
determinación dentro de la alianza del Trade marketing de Sony Colombia y 
Sales Up S.A. 
A continuación se hará un breve esbozo de la estructura que se maneja 
actualmente en la alianza entre el Trade Marketing de Sony Colombia y Sales 
Up S.A para entrar en contexto con el desarrollo de la operación. En la Figura 4 

















Figura 4 Estructura de la Alianza 
 
 Fuente: Sales Up S.A.2012 
La encuesta de clima organizacional se realizo a los consultores de esta 
alianza, que en nivel jerárquico dependen de los supervisores, ellos están 
distribuidos por regional tal y como se muestra en la tabla 7. 











Fuente: La Autora 2012 
El número total de consultores del Trade Marketing de Sony Colombia en 
alianza con Sales Up es de 578, de los cuales se encuestaron 183, lo cual 
representa el 32% (Tabla 8) de la población y se obtuvo la siguiente 







Tabla 8 Población encuestada 
DESCRIPCIÓN  CANTIDAD 
% 
PORCENTAJE 
Población 578 100% 
Muestra 183 32% 
No aplico encuesta 395 68% 
Fuente: La autora 2012 
Tabla 9 Genero del personal encuestado 
DESCRIPCIÓN  CANTIDAD 
% 
PORCENTAJE 
Masculino 123 67% 
Femenino 60 33% 
 
183 100% 
Fuente: La autora 2012 
Tabla 10 Rango de Edad personal encuestado 
DESCRIPCIÓN  CANTIDAD 
% 
PORCENTAJE 
Entre 18 y 26 102 56% 
Entre 27 y 35 60 33% 
Más de 36 21 11% 
 
183 100% 
Fuente: La autora 2012 
Por lo anterior se deduce que los datos sociodemográficos del total de los 
entrevistados (muestra), la mayoría son hombres (tabla 9)  entre los 18 y 26 
años (tabla 10) cuyo nivel de estudio es el bachillerato. 
- Características del clima laboral 
Los resultados obtenidos en esta investigación, fueron en consideración a las 
percepciones de los encuestados a través de los ítems planteados en el 
cuestionario con una escala de respuestas tipo Likert. 
El análisis contempla las siguientes dimensione: Relaciones interpersonales, 
estilo de dirección, sentido de pertenencia, retribución, disponibilidad de 
recursos, estabilidad, claridad y coherencia en la dirección y valores colectivos. 
para cada una de las dimensiones se realizo cinco preguntas. 







Tabla 11 Resultado por dimensión del clima organizacional 
DIMENSIÓN 
# 
ITEM MEDIA DESVIACIÓN 
MEDIA 
GENERAL 
1. Relaciones interpersonales 
1 3,213 0,79 
3,32 
2 3,060 0,77 
3 3,541 0,72 
4 3,366 0,61 
5 3,443 0,64 
2. Estilo de dirección 
1 3,049 0,65 
3,19 
2 3,366 0,79 
3 3,104 0,69 
4 3,180 0,82 
5 3,235 0,81 
3. Retribución 
1 3,344 0,55 
3,16 
2 3,137 1,09 
3 2,765 1,10 
4 3,082 0,81 
5 3,486 0,76 
4. Sentido de pertenencia 
1 3,749 0,74 
3,60 
2 3,781 0,77 
3 3,880 0,58 
4 3,388 0,69 
5 3,202 1,15 
5. Disponibilidad de recursos 
1 3,104 0,92 
3,02 
2 3,049 0,99 
3 3,169 1,40 
4 3,290 1,09 
5 2,492 1,46 
6. Estabilidad 
1 3,355 1,19 
3,25 
2 2,787 1,03 
3 3,104 1,39 
4 3,410 1,05 
5 3,585 0,67 
7. Claridad y coherencia en la  
dirección. 
1 3,060 1,12 
2,97 
2 3,016 1,36 
3 2,634 0,97 
4 3,027 1,06 
5 3,093 1,80 
8. Valores colectivos 
1 3,224 1,44 
3,12 2 3,421 1,12 





4 3,071 1,04 
5 2,929 1,53 
Fuente: La autora 2012 
La gráfica 2  apoya con mejor apreciación las medias generales finales: 
Gráfica 2  Medias por dimensión del clima organizacional 
Fuente: La autora 2012 
 
El análisis de datos, es tomado de la frecuencia de percepciones por cada 
pregunta formulada, estas fueron condensadas en porcentajes estadísticos que 
de manera cuantitativa  
Grupo 1: Grado alto de insatisfacción e insatisfacción: Requiere atención 
inmediata  
 Neutral: Requiere apoyo a corto plazo 
Grupo 2: Grado alto de satisfacción y satisfacción: Es necesario dar apoyo y 
mantenimiento de estrategias. 
- Relaciones interpersonales 
 
En la gráfica 3 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión de relaciones interpersonales. 
 














Gráfica 3  Dimensión de relaciones interpersonales 
 
Fuente: La autora 2012 
 
Es importante tener en cuenta que un grupo es "número de personas que 
interactúan entre sí, se identifican sociológicamente, y se sienten miembros del 
mismo". De otra parte, los grupos pueden ser formales e informales: Los 
primeros son aquellos que existen en la empresa en virtud del mandato de 
la gerencia para realizar tareas que contribuyan al logro de los objetivos 
organizacionales y los segundos son grupos de individuos cuyas experiencias 
laborales comunes desarrollan un sistema de relaciones interpersonales que 
van más allá de aquellos establecidos por la gerencia. 
 
Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolución de los grupos de 
trabajo para que se conviertan en equipos de trabajo. Un grupo se convierte en 
equipo cuando los miembros del grupo están centrados en ayudarse entre sí 
para alcanzar una (s) meta(s) de la empresa. 
Se debe buscar que los equipos sean eficaces, es decir, que logren ideas 
innovadoras, alcancen sus metas y se adapten al cambio; sus miembros deben 
estar altamente comprometidos tanto con el equipo como con las metas de la 
organización. Por lo tanto, son altamente estimados por la gerencia y se 
reconocen y recompensan sus resultados. Si los empleados de la empresa 
conforman equipos de trabajo sus relaciones interpersonales se mejorarán 
notablemente puesto que se hará satisfactorio el trabajo, se desarrollará la 
confianza mutua entre los miembros del equipo y la gerencia; se mejorará 
la comunicación entre los miembros del equipo y con otros grupos por cuanto 
se concientizarán que trabajan, no para una empresa cualquiera, sino para una 
empresa en particular; surge así un sentimiento de identidad y de compromiso 
hacia ella. Por lo tanto, los temores se minimizan y el personal entiende más a 








































El promedio de satisfacción en esta dimensión en la organización fue de 3.32, 
lo cual indica que se requiere atención, se debe fomentar el trabajo en equipo y 
mejorar la comunicación entre ellos. 
 
- Estilo de dirección  
 
En la gráfica 4 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión estilo de dirección. 
Gráfica 4 Dimensión estilo de dirección 
 
Fuente: La autora 2012 
En el ámbito laboral es esencial analizar las expectativas que tienen los 
empleados con la dirección, y viceversa. Se espera que la administración, es 
decir, los directivos traten a sus empleados de manera justa, que ofrezcan 
condiciones laborales que propicien un ambiente de trabajo agradable, que 
comuniquen con claridad el trabajo diario y que proporción 
en retroalimentación en cuanto a la actuación del empleado. De igual forma se 
espera que los empleados respondan con una actitud positiva, obedeciendo 
órdenes y con lealtad para la organización. Si un jefe no motiva a sus 
empleados, ni propicia el enriquecimiento del puesto de trabajo, es decir, no 
incentiva funciones que induzcan para que él mismo pueda desarrollar su 
creatividad; es de esperarse que las relaciones laborales se deterioren porque 
los empleados sentirían que son uno más dentro de la empresa y esto 
implicaría que disminuya la productividad de su trabajo, limitándose a cumplir 









































En la actualidad se afirma que cada uno de los jefes de la empresa debe 
constituirse en maestros de sus empleados. La pregunta que se hace es: 
¿Cuándo un jefe es un maestro? Lo es cuando asume la siguiente conducta: 
Escucha y comprende el punto de vista de sus empleados, es decir, tiene 
empatía, sabe escuchar a sus empleados, tiene capacidad para comprender 
que cada uno es un mundo aparte, procura mantenerse calmado cuando un 
empleado comete un error, se preocupa por el bienestar de ellos, tiene 
autoconfianza y estabilidad emocional y así lo demuestra a través de sus 
actuaciones diarias; propicia el trabajo en equipo, busca siempre lo bueno de 
cada empleado, es decir, ejerce un liderazgo puesto que trata de guiar a los 
demás, mostrándoles como auto liderarse alentándolos a eliminar los 
pensamientos negativos y las falsas creencias sobre la empresa y sobre sus 
compañeros de trabajo para remplazarlas por creencias más positivas y 
constructivas. Igualmente busca la construcción de la autoconfianza de sus 
colaboradores convenciéndolos de que son competentes, que tienen una gran 
reserva de potencial y que son capaces de enfrentar los retos que implica el 
desempeño de sus funciones. 
La calificación de esta dimensión se ve como una oportunidad de mejora ya 
que el porcentaje promedio de satisfacción fue de 3,19. Los supervisores y 
directivos deben ser más conscientes del potencial que tienen sus trabajadores 
y valorarlos aun más, tener más tacto para tratarlos y para direccionarlos. 
- Retribución 
 
En la gráfica 5 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión de retribución. 
Gráfica 5 Dimensión de retribución 
 











































Algunos reforzamientos en los compromisos institucionales pueden llevarse a 
cabo en la percepción de los salarios y beneficios que presta la organización, 
ya que como lo muestra la grafica hay un grado alto de inconformidad, por lo 
tanto esta dimensión es un factor considerable de análisis para los directivos y 
requiere atención inmediata en su desarrollo puesto que cuenta con una 
percepción negativa 
Los salarios bajos no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten 
una valoración de las mejoras ni de los resultados. Hay una peligrosa tendencia 
al respecto: la asignación de un salario inmóvil, inmoviliza a quien lo percibe. 
Los sueldos que sobrepasan los niveles medios son motivadores, pero 
tampoco impulsan el rendimiento. Para ser competitivo se puede crear políticas 
salariales sobre la base de parámetros de eficacia y de resultados que son 
medibles. Esto genera un ambiente hacia el logro y fomenta el esfuerzo. 
- Sentido de pertenencia 
 
En la gráfica 6 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión de sentido de pertenencia 
Gráfica 6 Dimensión sentido de pertenencia 
 
Fuente: La autora 2012 
 
Tener en cuenta lo que piensan los trabajadores permite acrecentar el sentido 
de Pertenencia. Cada puesto debe desarrollar en el trabajador un sentido de 
participación que lleva a la organización al desarrollo continuo; permitiéndole 
crear un ambiente de seguridad y tranquilidad con el puesto de trabajo. 
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En esta dimensión se evidencia un grado medio de satisfacción, trabajar para 
una marca tan reconocida como lo es Sony es considerado como una muy 
buena experiencia para los consultores.  
La empresa puede aprovechar el desarrollo personal, el sentido de pertenencia 
e impulsar la actitud de hacer las cosas bien y la delegación de 
responsabilidades que permitan auto-control sobre el puesto de trabajo; con lo 
que se puedan obtener unidades de gran conformidad, esto con el apoyado de 
un sistema de incentivos por cantidad, calidad y ahorro.  
 
- Disponibilidad de recursos 
 
En la gráfica 7 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión de disponibilidad de recursos. 
Gráfica 7 Dimensión de disponibilidad de recursos 
 
Fuente: La autora 2012 
 
En general los consultores están de acuerdo con la disponibilidad de los 
recursos, aunque hay que tener en cuenta que dentro de los puntos de venta 
se maneja un grado alto de competencia con las otras marcas, se han 
presentado casos de agresión e inconformidades con los gerentes de tiendas, 
adicionalmente muchos de ellos manifestaron que no contaban con las 
herramientas de demostración adecuadas para optimizar las ventas, por otro 
lado pese a los altos porcentajes de rotación, los consultores tienden a cambiar 
de punto de venta constantemente, muchos expresan tener inconvenientes con 
los desplazamientos desde sus casas a sus lugares de trabajo, especialmente 
en la regional centro. 
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Esta es una de las dimensiones del clima organizacional por las cuales la 
organización debe prestar atención para que mas adelante no se convierta en 
un problema de grandes dimensiones. 
- Estabilidad  
 
En la gráfica 8 se muestra la percepción de los consultores del trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 
contemplados en la dimensión de estabilidad 
Gráfica 8 Dimensión de estabilidad 
 
Fuente: La autora 2012 
 
Los consultores tienen una buena percepción de la estabilidad que da se puede 
acabar en cualquier momento, sino que están contratados por medio de un 
Outsourcing que es Sales Up S.A, su contrato es a obra o labor que va ligado 
al contrato con Sony Colombia, cuando cumplen el año de prestar su servicio 
tienen sus derecho a disfrutar de sus vacaciones y el contrato no es terminado 
ni renovado, tienen continuidad. 
 
El desempeño del personal es muy importante, el contrato es terminado en 
caso de que se presenten faltas graves o cuando no cumplen con las metas 
planteadas durante un lapso aproximado de tres meses, de lo contrario ellos 
tienen estabilidad laboral. Esta dimensión tiene resultados muy positivos para 
la organización. 
- Claridad y coherencia en La dirección 
 
En la gráfica 9 se muestra la percepción de los consultores del Trade Marketing 
de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los ítems 










































Gráfica 9 Dimensión claridad y coherencia en la dirección 
 
Fuente: La autora 2012 
 
Como se evidencia en la gráfica este es una dimensión en la cual los 
consultores están en desacuerdo, ya que las metas comerciales que tiene la 
compañía no son claras para ellos, no son comunicadas en los tiempos 
establecidos y en algunas oportunidades los puntos de venta no tienen 
inventario suficiente para cumplir las metas establecidas. 
Algunos consultores manifiestan que les asignan tareas que no están incluidas 
dentro de sus responsabilidades, tienen dispersión en el nivel jerárquico del 
cual dependen. 
 
- Valores Colectivos 
 
En la gráfica 10 se muestra la percepción de los consultores del Trade 
Marketing de Sony Colombia en Alianza con Sales Up S.A en relación con los 
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Gráfica 10 Dimensión valores colectivos 
 
Fuente: La autora 2012 
 
En esta dimensión se evidencia inconformidad, no se tienen buenas relaciones 
con otras dependencias, tienden a culparse unos con otros cuando no se 
logran los objetivos y se dan direccionamientos erróneos a los consultores. 
Estos conflictos se presentan desde la alta dirección y se bajan hasta los 
consultores.  
2.1.2   Percepción del cliente frente a los servicios prestados: Todo el análisis 
que gira en torno a la calidad y la satisfacción se basa en percepciones del 
cliente acerca del servicio, conocer la percepción que tiene los directivos del 
Trade Marketing de Sony Colombia respecto al servicio que presta Sales Up 
S.A. es importante para el desarrollo de este proyecto. Es por esto que se 
realizo una entrevista al Subgerente del Trade Marketing y a tres jefes de 
producto en donde se pedía su opinión acerca de los procesos del Outsourcing 
y luego de sintetizar estas entrevistas se tuvieron los resultados que se 
muestran en la tabla 12. 
 
Tabla 12 Síntesis entrevistas a directivos del Trade Marketing de Sony Colombia 
Pregunta Respuesta 
¿El tiempo para cubrir las vacantes 
es el oportuno para el desarrollo de 
la operación? 
El tiempo que el Outsourcing tiene destinado para 
cubrir las vacantes es de una semana, pero en muchas 
ocasiones se ha evidenciado tiempos de 1 o 2 meses, 
la falta de seguimiento y de visita al punto de venta 


















































¿La información que ustedes 
reciben del outsourcing es 
confiable? 
No se ha tenido inconvenientes con información 
referente a facturación y demás temas 
administrativos, pero en la información referente al 
área operativa se evidencian inconsistencias. En la red 
maestra siempre se encuentran personas cruzadas, 
repetidas, personas mal ubicadas en puntos de venta, 
etc. En cuanto al status de distribución de 
herramientas también se presentan inconsistencias, 
los tiempos de entrega de información es muy alto y 
adicional a esto la información que presentan no es 
100% verídica. En este aspecto hay muchas 
oportunidades de mejora. 
¿Ustedes se sienten satisfechos con 
la operación que maneja Sales Up? 
A pesar de los inconvenientes que se tienen en el día a 
día, Sales Up es una empresa que brinda beneficios a 
nuestros asesores, se ve que ellos se sienten más 
contentos ya que tienen mayor estabilidad, Sales Up 
esta empoderándose y conociendo cada día más el 
desarrollo de la operación y siempre tiene nuevos 
aportes para mejorarla 
¿Ustedes piensan que los flujos de 
comunicación son los adecuados 
para el buen desarrollo de la 
operación? 
La operación ha sido un poco más pesada, los 
procesos son extensos ya que deben pasar por las 
manos y por autorización de muchas personas, tanto 
del outsourcing como del departamento del Trade 
Marketing de Sony Colombia. Esta puede ser una 
oportunidad de mejora y una forma para dar mas 
empoderamiento al outsourcing 
¿Ustedes creen que los beneficios y 
actividades que el outsourcing 
realiza para los consultores son 
suficientes, o falta reforzarlas? 
Sales Up es una empresa muy humana, el hecho de 
tener fondo de empleados, convenio con bancos, 
entre otros, hacen que el trabajador se sienta mas 
motivado, adicional la celebración del día del 
consultor es muy bueno para ellos. Aunque se podría 






¿Ustedes piensan que las personas 
que soportan la operación son 
idóneas para el desarrollo de la 
operación? 
Sales Up tiene un equipo con todas las capacidades 
para llevar a cabo el desarrollo de la operación, 
aunque le falta un sistema de operación que les 
permita ser mas precisos en la distribución de 
herramientas en punto de venta, de hecho hemos 
notado que ese cargo tiene alta rotación al parecer 
por la responsabilidad que trae. Pero en resumidas 
cuentas el personal es proactivo y eficiente. 
Fuente: La autora 2012 
 
2.2   ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN INTERNA 
 
El análisis interno de Sales Up como prestadora del servicio de outsourcing 
inicio en el estudio de los diferentes factores que existen en su interior con el fin 
de: 
1. Evaluar los recursos con los que cuenta la alianza para de ese modo, 
conocer el estado o la capacidad con que cuenta. 
2. Detectar fortalezas y debilidades, y, de ese modo, diseñar estrategias que 
permitan potenciar o aprovechar las fortalezas, y estrategias que permitan 
neutralizar o eliminar las debilidades. 
Dentro de las áreas funcionales internas están 
- Administrativa: 
 
Este análisis se hace tomando en cuenta que las funciones básicas son 
planear, organizar, ejecutar, integración de la compañía y control de personal. 
Observaciones: 
a. No hay planificación estratégica en base a planes y objetivos. 
b. No se tienen definidas las funciones, atribuciones y obligaciones de cada 
miembro de la operación. 
c. No hay fluida comunicación entre las áreas 
d. Se trabaja en función de tareas y no de objetivos. 
e. No hay gestión de recursos humanos 








- Trade Marketing 
 
Tomando en cuenta las funciones que se trabajan en la alianza estratégica de 
Sony Colombia y Sales Up S.A se encuentran vacíos y falta de seguimiento y 
estrategias que permita que la venta sea mucho más efectiva  
 
Observaciones: 
a. Inadecuada distribución de consultores en los puntos de venta 
b. Inadecuada distribución de herramientas de demostración en los puntos de 
venta 
c. Vacantes sin ocupación por largos periodos de tiempo 
d. Falta de efectividad en las ventas 
e. Falta de estrategias para aumentar la participación en ventas en el mercado 
f. Alta rotación del personal 
 
2.2.1  Identificación De Fortalezas Y Debilidades: Mediante reuniones con el 
equipo de trabajo de Sales Up S.A (Gerente general, directora comercial, 
directora administrativa, analistas y la autora) se determino los factores internos 
que constituían debilidades y cuáles de ellos eran fortalezas, las mismas que 
se enlistan a continuación: 
 
Fortalezas 
- Se cuenta con un excelente recordación de Marca 
- La estructura que soporta la alianza tiene la formación y el compromiso para 
llevar a cabo el proyecto con satisfacción 
- Disponibilidad de infraestructura. 
- Excelentes recursos físicos, y humanos, para impactar en el mercado. 
- Capacitación constante en el área comercial 
Debilidades 
- Alta rotación del personal 
- Perdida de participación en el mercado 
- Declive de las ventas 
- Falta de confiabilidad en la información 
- No hay sistemas de información adecuado 
- La distribución del personal y las herramientas de trabajo no es optima 
- Falta de motivación del personal 
- Vacantes sin ocupar en largos periodos de tiempo 





- No se tienen definidas las funciones, atribuciones y obligaciones de cada 
miembro de la operación. 
 
Para priorizar los factores internos se utilizo la matriz de priorización, también 
llamada Matriz de Holmes la cual es una herramienta que permite priorizar 
parámetros que tienen características similares y clasificarlos en orden de 
importancia, así se logra discriminar los factores de análisis. 
Se inicio priorizando las fortalezas, tal y como se muestra en la tabla 13. En 
donde se relacionaron las fortalezas tanto horizontal como verticalmente y se 
midió el nivel de impacto que  cada una tiene sobre las demás en una escala 
de 0 a 1.  
































































































































































































































 Se cuenta con un excelente recordación 
de marca 
0,5 0 0 1 0 
1,5 14% 4 
 










0,5 3 29% 1 
Disponibilidad de infraestructura. 0 0 0,5 1 0 1,5 14% 5 
 
Excelentes recursos físicos y humanos, 
para impactar en el mercado. 
0,5 0,5 0 0,5 1 
2,5 24% 2 
Capacitación constante en el área 
comercial 
0,5 0 0 1 0,5 2 19% 3 
      
10,5 100% 
 Fuente: La autora 2012 
 
Posteriormente se realizo la matriz de priorización de debilidades, tal y como se 
muestra en la tabla 14. En donde se relacionaron las debilidades tanto 
horizontal como verticalmente y se midió el nivel de impacto que  cada una 



























































































































































































































































































































0,5 1 4,5 14% 3 
 Perdida de participación en el 
mercado 
0,5 0,5 1 0 0 1 0,5 0 3,5 11% 5 
Declive de las ventas 1 1 0,5 0,5 0 1 0,5 1 5,5 18% 1 
Falta de confiabilidad en la 
información 
0 0 0 0,5 1 1 1 0 3,5 11% 6 
No hay sistemas de información 
adecuado 
0 0 0 1 0,5 1 1 0 3,5 11% 7 
La distribución del personal y las 
herramientas de trabajo no son 
las optimas  
1 1 1 0,5 0 0,5 0,5 0,5 5 16% 2 
 
Se trabaja en función de tareas y 
no de objetivos 
0,5 0,3 0,3 0 0 0,4 0,5 0 2 6% 8 
 
Falta de motivación en el área de 
ventas  
1 1 1 0 0 0,3 0 0,5 3,8 12% 4 
         
31,3 100% 
 Fuente: La autora 2012 
 
- Matriz de evaluación de factores internos 
 
En Sales Up S.A. se aplicó esta herramienta para resumir y evaluar la 
información sobre los aspectos administrativos, financieros, operativos y 
comerciales. La matriz EFI suministra una base para analizar las relaciones 
internas entre las diferentes áreas funcionales de la organización  
Para esta matriz (Tabla 15) se consideraron los factores internos priorizados en 
la Matriz de Holmes 
La columna de peso hace referencia a la importancia que tiene el ítem dentro 
de la evaluación, la suma de estos pesos es de 1 = 100%, la calificación se 
hizo en un rango de 1 a 5 y el total de la ponderación corresponde al producto 






Tabla 15 Matriz EFI 
 
PESO CALIFICACIÓN TOTAL PONDER 
FORTALEZAS       
 Se cuenta con un excelente recordación de Marca 0,08 4 0,32 
La estructura que soporta la alianza está muy  
comprometido con la empresa 0,05 4 0,2 
Disponibilidad de infraestructura. 0,05 3 0,15 
Excelentes recursos físicos, económicos y humanos, 
para impactar en el mercado. 0,08 4 0,32 
Capacitación constante en el área comercial 0,07 4 0,28 
DEBILIDADES       
Alta rotación del personal 0,1 1 0,1 
Perdida de participación en el mercado 0,12 1 0,12 
Declive de las ventas 0,12 2 0,24 
Falta de confiabilidad en la información 0,05 2 0,1 
No hay sistemas de información adecuado 0,05 1 0,05 
La distribución del personal y las herramientas de trabajo  
no son las optimas  0,1 3 0,3 
 
Se trabaja en función de tareas y no de objetivos 0,05 2 0,1 





Fuente: La autora 2012 
 
El total ponderado es de 2,36 lo que indica que Sales Up S.A tienen una 
calificación inferior al promedio lo cual quiere decir que la empresa no utiliza 
estrategias que aprovechan sus fortalezas y por otro lado las debilidades 
generan deficiencias en la satisfacción del cliente. 
A continuación se presenta un breve esbozo de algunos de los factores críticos 
de éxito en la alianza de Sales Up S.A y el Trade Marketing de Sony Colombia. 
 
Rotación de personal: Este término se usa para definir la fluctuación de 
personal entre una organización y su ambiente; en otras palabras intercambio 
de personas que ingresan y salen de la organización, en este caso como se 
tiene una planta de trabajadores fija, el número de consultores que sale es el 
mismo que el número de trabajadores que ingresa. 
Dentro de las ventajas de la rotación de personal está el hecho de que el 
personal nuevo puede aportar ideas frescas, también se permite remplazar al 
personal que no tiene buen desempeño y dentro de las desventajas se 
encuentra la capacitación del personal no es óptima, se incurre en costos de 





selección, contratación, capacitación y costo de aprendizaje del nuevo 
elemento, falta de integración y coordinación del grupo de trabajo. 
 La rotación es un efecto de fenómenos producidos en el interior y exterior de la 
empresa que condicionan el comportamiento del personal, estos fenómenos 
pueden ser: 
- Política salarial 
- Política de beneficios 
- Supervisión 
- Ofertas de otras organizaciones  
- Relaciones humanas 
- Ambiente de trabajo 
- Clima organizacional 
- Disciplina 
- Evaluación de desempeño 
- Flexibilidad de las políticas 
 
El índice de rotación en esta organización se mide mensualmente, tal como lo 
muestra la gráfica 11. 
Gráfica 11 % de Rotación de consultores por mes 
 






























































% DE ROTACION DE CONSULTORES POR MES 





El promedio de rotación ha sido de 4,65% mensual pero se observan picos 
antes de comenzar y luego de finalizar la temporada. 
El 19% de las personas que se retiraron de la compañía fue por terminación del 
contrato y el 81% restante lo hizo por renuncia voluntaria. 
El porcentaje de rotación varía en cada una de las regionales, tal como se 
muestra en la gráfica 12, en donde se referencia el promedio de rotación del 
año fiscal 2011 en comparación con el mes de octubre, noviembre y diciembre 
de 2012 
Gráfica 12 Rotación de Consultores de los meses de octubre, noviembre y diciembre de 2012 
 
Fuente: Sales Up 2012 
Como se evidencia en las estadísticas, el numero de consultores que han 
desertado de la compañía ha aumentado con respecto al año anterior, este 
aumento es más notable en la regional centro, tal como se muestra en las 
gráficas presentadas anteriormente. 
La gráfica 13 se presenta a continuación presenta los tiempos de permanencia 
de los consultores en la organización, esto permite determinar la adaptabilidad 











 PROM FY11 3 13 2 2 3 2
OCTUBRE 2 19 1 1 2 0
NOVIEMBRE 1 16 1 0 2 2




























Fuente: Sales Up 2012 
Es evidente que la rotación más alta esta en los primeros tres meses, lo que 
indica que se esta teniendo inconvenientes con el perfil y con la selección de 
personal. 
En conclusión se tiene presente la cantidad de consultores fijos de la planta y la 
cantidad de rotación que se presento en un lapso de un año y dos meses se 
evidencia un alto % de rotación, ya que ha desertado el 62% de los 
trabajadores, lo que implica gastos administrativos, costos de oportunidad, 
entre otros. 
Actualmente se aplica entrevista de retiro al personal que dimite por iniciativa 
propia con el fin de determinar las causas de rotación y hasta la fecha se han 
obtenido los resultados que se presentan en la tabla 16  
Tabla 16 Causas de Retiro de Consultores 
CAUSAS DE RETIRO 
N° 
Personas % 
No tuvo oportunidades de ascensos 23 4,8% 
Diferencias con el jefe inmediato 17 3,7% 
El horario de trabajo no se ajustaba a sus necesidades 14 2,9% 
El ambiente laboral 27 5,8% 
Salario 108 22,9% 
Otras ofertas laborales 148 31,5% 
Motivos de índole personal 18 3,8% 













































Terminación del contrato 89 19,0% 
Otras  10 2,1% 
TOTAL 470 100% 
Fuente: La Autora 
Como se mencionó anteriormente la rotación de personal significa el aumento 
del gasto económico, estos gastos pueden ser: 
- Costos de reclutamiento y selección 
- Costos de registro y documentación 
- Costos de ingreso 
- Costos de desvinculación 
- Costos de dotación 
- Costos de capacitación 
- Costo de oportunidad en venta 
 
Actualmente la organización no tiene cuantificado este costo, pero se puede 
calcular un valor aproximado del costo de cada deserción. (Tabla 17) 
Tabla 17 Gastos de deserción de Personal 
DESCRIPCIÓN VALOR OBSERVACIÓN 
Costos de reclutamiento y selección $ 70.000 Aplicar pruebas, entrevistas y referenciarían 
Costos de registro y documentación $ 60.000 
Realizar el contrato, enviarlo a las ciudades, 
afiliaciones a EPS, ARP, Fondo de Pensiones 
Costos de Ingreso $ 30.000 Examen Médico de Ingreso 
Costos de Desvinculación $ 50.000 
Examen Médico de Egreso, documentación en 
liquidación y honorarios 
Costos de Dotación $ 230.000 
Se entregan tres dotaciones al año, cuando la 
persona no cumple el tiempo de uso de la dotación 
se pierde la inversión y se debe dar uno nuevo al 
consultor que ingrese 
Costos de Capacitación $ 50.000 
Honorarios del capacitador, alquiler salas de 
capacitación, entre otros 
TOTAL $ 490.000 
 Fuente: La Autora 
Dentro del cuadro que se mostro anteriormente no se tuvo en cuenta el costo 
de oportunidad, ya que mientras se realiza selección del nuevo personal el 
punto de venta queda sin cobertura durante una semana (Promedio), en este 
se deja de vender de $15.000.000 a $ 30.000.000 dependiendo de la zona. 
Si se tiene en cuenta que en el transcurso del tiempo de la Alianza del Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A se han retirado 470 personas y 





aproximadamente se puede deducir que el gasto ha sido de $ 230.300.000 por 
rotación. Cifra que se podría estar invirtiendo en otros aspectos de la 
compañía. 
2.2.3  Distribución de consultores en punto de venta: La distribución de 
personal se realizo inicialmente con el objetivo de que cada uno de los 
asesores contribuyera con una venta de $ 100.000.000, desafortunadamente el 
mercado no se ha comportado de la manera como lo tenían previsto y las 
ventas no se han dado efectivamente, la competencia día a día adquiere mayor 
participación, esto hace que la marca Sony no cumpla con los objetivos 
trazados. 
 
Viendo este declive en las ventas, el Trade marketing decidió bajar la cuota por 
asesor a $ 90.000.000. Pero la distribución de personal no está hecha 
correctamente ya que en algunos puntos de venta hay pocos asesores para 
cubrir la venta y en algunos otros no hay inventarios. El recurso humano no se 
está optimizando. 
 
Para realizar el diagnóstico que nos indique los puntos de venta en donde no 
se tienen la suficiente fuerza de venta, en donde la asignación está hecha 
correctamente y donde se debe dejar de cubrir o se debe hacer una estrategia 
para activar las ventas se realizo la matriz de Trade marketing la cual tiene 
como objetivo asignar los recursos con mayor eficacia y evidenciar si la fuerza 
de ventas está ubicada en los puntos de venta correctos. Esto hace parte de la 
inteligencia de negocios la cual ayuda a gestionar procesos, herramientas, 
aplicaciones y prácticas para optimizar la venta en los puntos. 
 
Se realizó una matriz de Trade marketing (Gráfica 14) implementada en Excel, 
esta se organiza en torno a dos ejes, el eje Y de la matriz significa un indicador 
global de la fuerza de la tienda (En este caso millones de pesos que debería 
vender los consultores del punto de venta) y el eje X indica la fuerza en la 
tienda (venta real). Cada punto de la gráfica de dispersión es una tienda.  
El supuesto central de la metodología es que una empresa debe invertir más 
dinero en los lugares que tienen más potencial de ventas y ganancias. Por lo 
tanto, una empresa debería, en teoría, tener sus puntos de la gráfica de arriba 
alineados en la diagonal principal (de izquierda a derecha en verde o, en 
lenguaje matemática, y =x). El objetivo del análisis es encontrar las tiendas que 
están fuera de la región ideal y adoptar prácticas que las mueven para el centro 







Gráfica 14 Matriz de Trade Marketing 
 
Fuente: La Autora 
Se analizaron 313 puntos de venta, de los cuales el 30 % está en el color 
verde, el 6% está en el color amarillo y el 64% restante está en el plano color 
rojo, lo que confirma la distribución errada de los consultores en punto de 
venta. 
2.3   ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN EXTERNA 
 
El análisis del ambiente externo permitirá examinar variables sobre las cuales 
la empresa Sales Up no tiene control, para ello se debe considerar dos 
escenarios: 
   
2.3.1  Macro ambiente: El estudio del macro ambiente permite analizar los 
cambios en el entorno de los negocios, constituyen todos los elementos 
externos a una organización que resultan relevantes para su operación. 
- Factores económicos: 
 
El análisis de factores económicos permitirá identificar que variables afectarán 
a la empresa y la forma como lo harán, ello ayudara a determinar la 
prosperidad y bienestar económico en general. 
 
















a. Inflación: Esto es el aumento sostenido y generalizado del nivel de precios 
de bienes y servicios, medido frente a un poder adquisitivo estable. En la 
gráfica 15 de observa la inflación en Colombia durante los últimos 20 años. 
 
Gráfica 15 Inflación de Colombia en los Últimos 20 años 
 
Fuente: Dane / Grafico El Espectador 2012 
 
La inflación desde el año 2002 a tenido un comportamiento a la baja y desde el 
año 2009 ha tendido a estabilizarse. 
El decremento y posterior estabilización de la inflación representa una 
oportunidad para la industria de la tecnología, los precios tienden a la baja 
teniendo así mayor demanda. 
b. Índice de precios al consumidor: Es un índice en el que se cotejan los 
precios de un conjunto de productos que una cantidad de consumidores 
adquiere de una manera regular, y la variación con respecto al precio de cada 
uno, respecto de una muestra anterior. De esta forma se pretende medir la 
evolución del nivel de precio de bienes y servicios de consumo de un país. 
 
Todo IPC debe ser: Representativo (Que cubra la mayor población posible), 
comparable, fiable, preciso, congruente, útil y oportuno. En la tabla 18 se 
muestra la evolución del IPC en Colombia 
 
Tabla 18 Evolución del IPC 















Fuente: Dane 2012 
El comportamiento del índice de inflación de los últimos tres años presenta una 
estabilidad en los precios, esta estabilidad es de gran importancia ya que no 
habrá una considerable variación en los precios, esto aumentara el consumo 
de bienes y de esta manera la empresa contara con mayores ingresos. 
 
c. Salario mínimo legal vigente: El salario se comprende como la remuneración 
que percibe una persona por los servicios que presta a través de un contrato de 
trabajo, como consecuencia de su aporte como uno de los factores de 
producción. El salario mínimo es la cantidad mínima que por ley se debe pagar 
a un empleado. En la tabla 19 se muestra la evolución de los salarios en 
Colombia 
 




2000 $ 260.100 $ 26.413 
2001 $ 286.000 $ 30.000 
2002 $ 309.000 $ 34.000 
2003 $ 332.000 $ 37.500 
2004 $ 358.000 $ 41.600 
2005 $ 381.500 $ 44.500 
2006 $ 408.000 $ 47.700 
2007 $ 433.700 $ 50.800 
2008 $ 461.500 $ 55.000 
2009 $ 496.900 $ 59.300 
2010 $ 515.000 $ 61.500 
2011 $ 535.600 $ 63.600 
Fuente: El Espectador 2012 
Los sueldos en Colombia son bajos comparados con la canasta básica familiar, 
Hoy se ve que familias de Colombia no pueden subsistir por sueldos recibidos 
por sus empleadores, lo que conlleva a tener empleados desmotivados y sin 
amor por su trabajo.  
Producto interno bruto: El producto interno bruto (PIB) es el valor total de la 
producción corriente todos los de bienes y servicios de un país, durante un 
período de tiempo determinado, que por lo general de es un trimestre o un año. 









el país, dentro de las fronteras geográficas de la nación, sin importar si ésta 
producción fue realizada por personas o empresas nacionales o extranjeras. En 
la Gráfica 16 se muestra la curva de crecimiento del PIB en Colombia 




El PIB en nuestro país se ha duplicado prácticamente desde el año 1999 y ha 
sido considerado como el país más amigable para los negocios en 
Latinoamérica según el Banco Mundial, adicionalmente la seguridad ha dejado 
de ser un problema tras las acciones tomadas por el gobierno que parecen ir 
ganando la batalla contra el crimen y se espera que las tasas de crecimiento 
económico y demográfico para los próximos años se encuentren entre los 
mejores de la región. 
Según el Wall Street Journal Colombia se está convirtiendo en un destino 
bastante atractivo para invertir. Mayor seguridad en Colombia se ve reflejada 
en el crecimiento del PIB perca pita. 
- Factores políticos 
 
El factor político tiene un efecto importante en nivel de oportunidades y 
amenazas en el ambiente, ya que implica los riesgos de que una empresa 
pierda activos, poder de generar utilidades o control administrativo debido a 






Colombia con bajo riesgo de inestabilidad política, apoyo en la productividad e 
impulso a las pequeñas y medianas empresas se convierte en el país más 
sostenible de la región. Tal como se muestra en la grafica 17. 
Gráfica 17 Desarrollo Sostenible 
Escala 0-10 0: No es una prioridad 10: Es una prioridad 
 
Fuente: Revista portafolio 2012 
- Factor Social: El factor social tiene que ver con la garantía derivada del uso 
productivo del mismo, Los cambios sociales originan oportunidades y 
amenazas, los impactos que pueden producir son tan grandes que tienen una 
repercusión directa sobre las empresas, los factores más trascendentes son: 
 
a. La migración: La migración es todo desplazamiento de población que se 
produce desde un lugar de origen a otro destino y lleva consigo cambio de 
residencia habitual. 
 
La migración de los colombianos es dramática, el aumento de este fenómeno 
durante los últimos años ha afectado la vida de muchos compatriotas que se 
están estableciendo mayormente en América del Norte y en Europa. La 
migración Laboral desde América Latina hacia el norte ha ocurrido durante el 
siglo XXI pero en las tres últimas décadas ha tenido un ciclo de crecimiento. 














Gráfica 18 Principales países de destino 
 
Fuente: DANE 2010 
 
En la gráfica 19 se observan las principales ciudades de donde emigran los 
colombianos. 
Gráfica 19 Principales departamentos de origen 
 
Fuente: DANE 2010 
 
Los efectos del fenómeno de la migración afectan tanto a hombres como a 
mujeres y producen cambios sociales, económicos y culturales. Los procesos 
de movilización de la población rural hacia la ciudad o al exterior responden a 
una búsqueda de trabajo para mejorar las condiciones de vida o hasta elevar el 





El nivel de emigración de Colombia, con la salida de la población la mano de 
obra se hace cada vez más cara, lo que provoca que sea cada vez más difícil 
contratar mano de obra calificada. 
b. La educación:  Es un proceso de socialización de personas en una 
sociedad donde se desarrolla capacidades intelectuales, habilidades, destrezas 
y técnicas a los estudiantes 
 
Paradójicamente, mientras la población colombiana ha logrado avances 
notorios en su calidad de vida, con mejoras significativas en el cubrimiento de 
servicios públicos, el grueso de la población colombiana apenas llega a la 
educación secundaria, son muy pocos los que logran avanzar hacia el nivel 
profesional y, casi se cuentan con los dedos de las manos los que han pasado 
a una especialización, maestría o doctorado. 
 
Los resultados del Censo realizado por el DANE revelan que el 36,6 por ciento 
de la población ha alcanzado el nivel básica primaria, el 32,6 por ciento básica 
secundaria o media académica y el 7,5 por ciento tiene un nivel profesional. El 
3,9 por ciento de la población es tecnólogo y sólo el 1,4 por ciento ha realizado 
estudios de especialización, maestría o doctorado. La población de Colombia 
sin ningún nivel educativo es del 9,2 por ciento. 
El acceso de la población a servicios educativos formales se ha incrementado 
proporcionalmente en las últimas décadas en el país. No obstante, el aumento 
del número de estudiantes matriculados no ha estado acompañado de una 
reducción del grado de abandono de los estudios. 
El uso de medios de comunicación, de técnicas participativas de trabajo 
educativo, de medios audiovisuales, paquetes y juegos educativos, teatro y 
otros, son instrumentos al servicio de la educación que deben ser 
aprovechados ya que vivimos en un mundo globalizado y con facilidades 
tecnológicas. 
Cabe destacar que para que un país sea competitivo en la actualidad es de 
suma importancia tener una educación de calidad, ya que la misma abre 








2.3.2  Microambiente 
 
- Identificación de oportunidades y amenazas 
 
Identificadas la fuerzas externas del entorno, se identifica cuales de ellas se 
constituyen en las principales oportunidades y amenazas, que se hallan en el 




A continuación se indica las oportunidades que los directivos de Sales Up y del 
Trade Marketing de Sony Colombia consideraron tener en cuenta según su 
experiencia en el mercado y con la marca. 
 
- La economía de nuestro país es estable 
- Cambio en los hábitos de compra y de vida de la clase media  
- Mayor acceso a medios de comunicación e información 
- Mayor posibilidad de compra por medio de tarjetas marca propia (Éxito, 
Carrefour, Falabella; Codensa, Polar, Etc.) 
- Buen nivel de educación de la población, mayores ingresos, por ende mayor 
poder de compra 
- Comercio electrónico en auge 
- Mayor necesidad de las personas de estar a la vanguardia en tecnología. 
- Aumento de la población económicamente activa 
- Distribución geográfica de la población  




A continuación se indica las amenazas que los directivos de Sales Up y del 
Trade Marketing de Sony Colombia consideraron tener en cuenta según su 
experiencia en el mercado y con la marca. 
 
- Alta competencia en el mercado 
- Mayor participación de otras marcas en el mercado 
- La competencia tienen promociones impactantes en el consumidor 
- Ambiente socioeconómico Colombiano desfavorable, alto costo de vida 
- Deficiente política gubernamental en el área social (Falta de nuevas fuentes 
de empleo) 
- Malos hábitos de compra 





- Ley del consumidor 
 
- Matriz de priorización de oportunidades y amenazas 
 
Para priorizar los factores externos se utilizo la matriz de priorización, también 
llamada matriz de Holmes (Tabla 20) que es una herramienta que permite 
priorizar parámetros que tienen características similares y clasificarlos en orden 
de importancia, así se logra discriminar los factores de análisis 
En esta matriz se relacionaron  las oportunidades tanto horizontal como 
verticalmente y se midió el nivel de impacto que  cada una tiene sobre las 
demás en una escala de 0 a 1 y se organizan en orden de importancia de 
mayor a menor  dependiendo la suma de los porcentajes.  






























































































































































































































































































































































































































































































La economía de nuestro 
país es estable 
0,5 0,3 0 1 0,5 0,5 0 0,5 0,5 0 3,8 11% 5 
Cambio en los hábitos de 
compra y de vida de la 
clase media  
0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0,3 0,5 0 0 4,3 13% 2 
Mayor acceso a medios 
de comunicación e 
información 
0 0,3 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5 0 3,3 10% 6 
Mayor posibilidad de 
compra por medio de 
tarjetas marca propia 
0,5 1 0 0,5 1 0,5 0 0,5 0 0 4 12% 4 
Buen nivel de educación 
de la población, mayores 
ingresos, por ende mayor 
poder de compra 
0,5   0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0 4,5 13% 3 
Comercio electrónico en 
auge 
0,3 0,5 0,5 1 0,3 0,5 0 0,5 0,5 0,5 4,6 14% 1 
Mayor necesidad de las 
personas de estar a la 
vanguardia en tecnología. 





Aumento de la población 
económicamente activa 
0,5 0,5 0 0,3 0,5 0 0 0,5 0,5 0 2,8 8% 8 
Distribución geográfica de 
la población  
0,3 0 0,5 0 0,5 0,5 0 0,5 0,5 0 2,8 8% 9 
Las empresas tienden a 
tercerizar tareas para 
dedicarse al Core de su 
negocio 
0,3 0 0 0 0 0 0 0 0 0,5 0,8 2% 10 
           
33,9 100% 
 Fuente: La autora 2012 
 
Posteriormente se realizo la matriz de priorización de amenazas (Tabla 21), En 
esta matriz se relacionaron  las amenazas tanto horizontal como verticalmente 
y se midió el nivel de impacto que  cada una tiene sobre las demás en una 
escala de 0 a 1 y se organizan en orden de importancia de mayor a menor  
dependiendo la suma de los porcentajes.  
















































































































































































































































































































































Alta competencia en el mercado 0,5 1 1 0 0 1 0 0 3,5 18% 2 
Mayor participación de otras marcas en el 
mercado 
1 0,5 1 0 0 1 0 0 3,5 18% 3 
La competencia tiene promociones 
impactantes en el consumidor. 
1 1 0,5 0 0 1 0 0 3,5 18% 4 
Ambiente socioeconómico colombiano 
desfavorable, alto costo de vida. 
0 0 0 0,5 1 0 0,3 0 1,8 9% 5 
Deficiente política gubernamental en el 
área social (falta de nuevas fuentes de 
empleo) 
0 0 0 0,5 0,5 0 0,5 0 1,5 8% 6 
Mayor cobertura y mejor salario ofrecido 
por la competencia 





Tasas de interés elevada 0 0 0 0,5 0 0,3 0,5 0 1,3 7% 7 
Ley del Consumidor 0 0 0 0 0 0 0 0,5 0,5 3% 8 
         
19,3 100% 
 Fuente: La autora 2012 
 
- Matriz de evaluación de factores externos 
 
En Sales Up S.A. se aplicó esta herramienta para resumir y evaluar la 
información cultural, social, económica, demográfica, ambiental, política, 
tecnológica y competitiva de manera clara y sencilla. 
Para esta matriz se consideran únicamente los factores externos que se 
priorizaron en la matriz de Holmes (Tabla 22) 
La columna de peso hace referencia a la importancia que tiene el ítem dentro 
de la evaluación, la suma de estos pesos es de 1 = 100%, la calificación se 
hizo en un rango de 1 a 5 y el total de la ponderación corresponde al producto 
del peso y la calificación. 





OPORTUNIDADES       
La economía de nuestro país es estable 0,04 4 0,16 
Cambio en los hábitos de compra y de vida de la clase media  0,03 4 0,12 
Mayor acceso a medios de comunicación e información 0,03 4 0,12 
Mayor posibilidad de compra por medio de tarjetas marca propia 0,06 4 0,24 
Buen nivel de educación de la población, mayores ingresos, por ende 
mayor poder de compra 
0,03 3 0,09 
Comercio electrónico en auge 0,02 3,5 0,07 
Mayor necesidad de las personas de estar a la vanguardia en tecnología. 0,04 4 0,16 
Aumento de la población económicamente activa 0,03 3,5 0,105 
Distribución geográfica de la población  0,02 3 0,06 
Las empresas tienden a tercerizar tareas para dedicarse al Core de su 
negocio 0,03 4 0,12 
AMENAZAS       
Alta competencia en el mercado 0,13 1 0,13 





La competencia tienen promociones impactantes en el consumidor 0,12 1 0,12 
Ambiente socioeconómico Colombiano desfavorable, alto costo de vida 0,05 2 0,1 
Deficiente política gubernamental en el área social (Falta de nuevas 
fuentes de empleo) 0,04 2 0,12 
Mayor cobertura y mejor salario ofrecido por la competencia 0,08 2 0,16 
Tasas de interés elevada 0,05 2 0,1 





Fuente: La autora 2012 
 
El total ponderado es de 2,325 lo que indica que Sales UP S.A tienen una 
calificación inferior al promedio y se usan estrategias para aprovechar las 
oportunidades y debe trabajar para evitar las amenazas. 
A continuación se presenta un breve resumen de algunos de los factores 
críticos de éxito del entorno externo en la alianza de Sales Up S.A y el Trade 
Marketing de Sony Colombia. 
2.3.3 Cobertura y salarios de la competencia: La importancia del análisis de la 
competencia radica en que al contar con determinada información de nuestros 
competidores, se puede sacar provecho de ella y usarla a favor de la marca  
 
Para este proyecto se recopiló la información relevante sobre los competidores 
en cuanto a políticas salariales y se realizó una comparación con la marca 
SONY Colombia. (Tabla 23) 
 











ACER ASESOR $ 570.000 $ 67.800 $ 350.000 
$ 8.000 
Después de 
cumplir la cuota $ 987.800 
APPLE PROMOTOR $ 1.300.000 $ 0 $ 400.000   $ 1.700.000 
CANON ASESOR $ 566.700 $ 67.800 $ 450.000   $ 1.084.500 
DELL PROMOTOR $ 566.700 $ 67.800 $ 230.000 
$100.000 
Auxilio de 
Internet $ 964.500 
HP 
PROMOTOR 
JUNIOR $ 600.000 $ 67.800 $ 300.000   $ 967.800 
PROMOTOR 
SENIOR $ 600.000 $ 67.800 $ 450.000   $ 1.117.800 
PROMOTOR 
EXPERT $ 600.000   $ 550.000   $ 1.150.000 
NINTENDO PROMOTOR $ 566.700 $ 67.800 $ 250.000   $ 884.500 
LG 
ASESOR JUNIOR $ 566.700 $ 67.800 $ 150.000   $ 784.500 
ASESOR SENIOR $ 566.700 $ 67.800 $ 230.000   $ 864.500 







JUNIOR $ 566.700 $ 67.800 $ 150.000   $ 784.500 
PROMOTOR 
MASTER $ 566.700 $ 67.800 $ 250.000   $ 884.500 
SAMSUNG 
ASESOR JUNIOR $ 680.000 $ 67.800 $ 250.000   $ 997.800 
ASESOR EXPERT $ 890.000   $ 250.000   $ 1.140.000 
SONY 
CONSULTOR 
AMATEUR $ 566.700 $ 67.800 $ 150.000   $ 784.500 
CONSULTOR 
JUNIOR $ 566.700 $ 67.800 $ 250.000   $ 884.500 
CONSULTOR 
MASTER $ 566.700 $ 67.800 $ 345.000   $ 979.500 
Fuente: Sales Up 2012. 
 
La gráfica 20  representa la diferencia de salarios entre Sony y la competencia 
 
Gráfica 20 Comparativo de Salarios Sony Vs La competencia 
 
Fuente: La Autora 
 
La marca que mejor paga a un consultor es Apple, seguido del promotor expert 
de HP y el asesor Expert de Samsung, los consultores master de Sony están 
en el puesto 8 del ranking, el consultor Junior esta en el puesto 13 y el 
consultor amateur esta en último lugar, junto con el promotor junior de la marca 
Panasonic 
 
La tabla 24 presenta la cobertura que tienen las marcas de la competencia 
































































































































































































Tabla 24 Cobertura de la Competencia 
MARCA ANTIOQUIA CENTRO COSTA OCCIDENTE SANTANDER TOTAL 
ACER 38 50 27 33 7 155 
APPLE 20 35 10 20 8 93 
DELL 20 56 20 14 7 117 
HP 40 115 21 38 8 222 
CANON 20 76 36 30 11 173 
NINTENDO 17 41 18 15 5 96 
LG 97 230 90 120 39 576 
PANASONIC 61 181 46 54 22 364 
SAMNSUNG 95 280 115 130 45 665 
SONY 88 259 76 114 41 578 
Fuente: Sales Up 2012 
 
Si se tiene en cuenta que el número de consultores de Sony de la categoría 
Vaio es de 88 y que son competencia directa Acer, Apple, Dell y HP se observa 
que ellos tienen mayor cobertura en cada una de las regionales, teniendo 
mayor probabilidad de que la venta sea efectiva. 
 
El número de consultores de Sony que tienen como objetivo la venta de 
cámaras es de 77 y la competencia directa es la marca Canon que tiene 100 
personas mas de las que cuenta Sony, por otro lado los consultores cuyo 
objetivo es la venta de Play Station es de 46 y la competencia directa que es 
Nintendo, la cual tiene 96 personas promocionando sus productos, y por último 
marcas como Samsung y LG tienen mayor cobertura en las regionales de la 
que tiene Sony, teniendo en cuenta que ellos están dedicados a la venta de 
Televisores, Cámaras y PC, no tienen línea de consolas, tampoco se tiene en 
cuenta los consultores de línea blanca. 
 
La única marca en la cual Sony tiene mayor cobertura en punto de venta es la 
de Panasonic que no maneja la calidad y las gamas que son características de 
esta marca. 
 
2.3.4 Participación de a competencia en las principales cadenas: Analizar  la 
competencia consiste en el estudio de los competidores directos, para que, 
posteriormente, en base a dicho análisis, tomar decisiones o diseñar 
estrategias que permitan competir adecuadamente con ellos. 
 
En la Tabla 25 se evidencia la participación de los competidores directos de la 
marca SONY, que son Samsung, Panasonic, LG y otras marcas pequeñas en 






Tabla 25 Participación en ventas de la competencia (Millones de pesos) 
 
SONY SAMSUNG PANASONIC LG OTROS 
AKTPAS $ 630.287 $ 758.735 $ 300.741 $ 701.527 $ 1.063.184 
ALKOSTO $ 48.858.671 $ 53.961.040 $ 22.550.705 $ 34.339.942 $ 111.999.718 
CARREFOUR $ 12.739.232 $ 19.266.552 $ 5.592.084 $ 18.078.838 $ 22.603.983 
ELECTROJAPONESA $ 3.750.100 $ 11.092.174 $ 0 $ 11.927.517 $ 0 
ÉXITO $ 18.835.023 $ 48.813.892 $ 9.989.258 $ 37.235.299 $ 111.495.884 
FALABELLA $ 10.555.999 $ 23.847.323 $ 3.027.861 $ 12.644.735 $ 0 
OLIMPICA $ 5.808.404 $ 4.541.769 $ 828.222 $ 5.835.282 $ 20.102.324 
Fuente: Sales Up 2012 
 
Gráfica 21 Participación en ventas de la competencia 
Fuente: La Autora 2012 
 
La Gráfica 21 evidencia que las marcas Samsung y LG tienen mayor 
participación en el mercado, especialmente en cadenas como Alkosto, 
Carrefour, Éxito y Falabella. Sony debe generar estrategias para ganar 
participación en el mercado. 
2.3.5 Reflexión sobre resultados del análisis: Del estudio del análisis sectorial 
y de la empresa, se puede concluir: 
 
1. Las oportunidades del mercado no son bien aprovechadas por la alianza 
que hay entre el Trade Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A, 
básicamente porque no se dispone de una planificación estratégica 


















2. Las debilidades internas que presenta la compañía podrían ser 
contrarrestadas aplicando un liderazgo efectivo que ayude a mejorar la 
gestión de la compañía. 
 
3. Las fortalezas deben ser mejor aprovechadas pues es el recurso más 
valioso con el que cuenta la empresa para lograr adaptarse de mejor 
manera a los requerimientos de los clientes y el medio cambiante externo 
 
2.4 DESARROLLO DEL MODELO BALANCED SCORECARD EN SALES UP 
S.A. 
 
Es importante que las organizaciones siempre tengan contra que comparar de 
lo contrario la decisión de hacer o no hacer se torna irrelevante puesto que no 
se sabe hacia donde ir, o hacia donde enfocar los esfuerzos, la medición de 
cualquier proceso, recurso, inclusive el personal, es el primer paso para poder 
mejorar. 
A lo que se refiere lo anterior es al control, comparar lo real en contra de lo 
planeado. Como fase técnica administrativa, el control es el cuarto elemento de 
la administración moderna, teniendo en cuenta que el primer paso es planear, 
seguido de organizar, dirigir y controlar.  
Todo desarrollo de balanced scorecard debe empezar de un proceso de 
análisis estratégico de la posición competitiva de la empresa, la complejidad del 
proceso depende del nivel de aplicación de la herramienta y técnicas 
administrativas dentro de la empresa. En el entorno, las empresas pueden ser 
clasificadas en tres niveles y el primer paso es reconocer en qué nivel de 
desarrollo administrativo se encuentra Sales Up S.A. (Niveles definidos sobre 
análisis de Collins, 2001, Drucker 2002) Los niveles son: 
Nivel 1 
 
La empresa no tiene clara su posición competitiva. Se enfoca en un producto o 
proceso sin realizar algún tipo de planeamiento estratégico. No se realiza tipo 
de evaluación alguno de riesgos externos o internos por lo que no existe la 
prevención. La constante necesidad de “apagar incendios” reduce la 
rentabilidad y pone en riesgo la misma continuidad de las operaciones. 
 
Síntoma de Organización de Nivel 1: Se piensa en términos de negocio (A 








Los directivos y accionistas de la empresa entienden los factores críticos de 
éxito y tienen una estrategia bastante clara que define la posición competitiva. 
Se realizan planeamiento y control táctico detallados. El planeamiento 
estratégico se improvisa parcialmente sobre la base de la visión no explicita (La 
“idea” del negocio) que tienen presente los miembros de la alta dirección. No se 
realizan ejercicios de planeamiento estratégicos ni de análisis competitivo 
periódicos, estructurados y estandarizados a nivel de toda la empresa.  
 
Síntoma de Organización de Nivel 2: No existe visión declarada a largo plazo, 
el rubro de la empresa no está claro y tiende a desviarse bajo la influencia de 
actores externos.  
 
Nivel 3 
La empresa aplica técnicas modernas de planeamiento estratégico 
consistentemente y con uniformidad a nivel de todas sus unidades funcionales. 
Lo que en el nivel dos era implícito ahora esta explícitamente declarado y 
comunicado en documentos oficiales de la organización. Tanto la visión como 
las estrategias y los objetivos están claramente especificados. El nivel tres de 
desarrollo administrativo es claramente el ideal para la implementación del 
Balanced Scorecard. La claridad de ideas que existe a partir del nivel dos, aún 
si son implícitas, hace las implementaciones bastante factibles y muy 
provechosas.  
 
En el caso de la alianza estratégica entre el Trade Marketing de Sony Colombia 
y Sales Up S.A. se encuentra en nivel dos, los directivos tienen una visión del 
desarrollo del negocio pero aun no se encuentra documentada ni comunicada 
adecuadamente al resto de personal de la organización. 
 
La misión, visión, objetivos y valores  que Sales Up S.A.  tiene definidos 
actualmente se presenta a continuación: 
 
Misión:  
Ser la alianza estratégica líder en el mercado de tecnología, agregando valor a 
clientes, aliados y colaboradores  a través de una experiencia impactante 
generando recordación y fidelización en el cliente.  
Visión: 
• Crecer  rentablemente siendo reconocidos  en el mercado  como una 





• Cautivar a nuestros clientes a través demostraciones exitosas   e 
impactantes  generando la  compra de productos Sony.  
Objetivo general: 
Mejorar el nivel competitivo de la alianza SONY- SALES UP,  Identificar las 
fortalezas y debilidades  potencializar las oportunidades y prepararnos para las 
amenazas del mercado; apoyados en el conocimiento que se ha adquirido 
durante este tiempo de  experiencia, basada en el manejo adecuado  de los 
clientes y el seguimiento detallado del proceso comercial.  
Enfocada en el ciclo P.H.V.A (planear, hacer, verificar, actuar) con enfoque en 
el pareto del negocio.  
Valores corporativos 
 Excelencia 
 Compromiso con el cliente 
 Pasión 




• Crecimiento, sostenibilidad y rentabilidad: Consolidar la alianza 
estratégica SONY-SALE UP crecer en el mercado y aumentar la 
rentabilidad del ejercicio.  
• Orientación hacia el resultado: Orientar la alianza estratégica a una 
cultura de toma de decisiones fundamentada en resultados e 
indicadores de gestión que soporten el logro y el cumplimiento de las 
metas  trazadas por la compañía.  
• Talento humano: Desarrollar planes de capacitación y formación  con el 
fin que el equipo comercial sea comprometido y competente para el 
ejercicio de sus funciones en pro del cumplimiento de los objetivos de la 
compañía. Desarrollar planes de bienestar  para todos los colaboradores  
donde ellos evidencian los beneficios y generemos pertenencia e 







2.4.2 Desarrollo de las perspectivas del Balanced Scorecard:  
 
El Balanced Scorecard provee el marco lógico que permite a una organización 
pasar de decidir sobre una estrategia a ejecutarla, pero siempre viene primero 
la decisión y para ello se definirán los factores críticos de éxito, los cuales 
indican a la organización en que se deben enfocar para alcanzar la visión. 
 
Eficiencia operativa: La eficiencia en el desarrollo de las actividades son claves 
para el desarrollo de la operación, el hecho de hacer las cosas bien y a tiempo 
reduce los reprocesos y dan valor agregado a los clientes. 
 
Mejora continua: La empresa debe buscar la mejora continua en cada uno de 
los procesos que desarrolla. Para así mismo aumentar la confiabilidad en la 
ejecución de las actividades. 
Calidad de servicio: La calidad del servicio debe tener la capacidad de 
satisfacer las necesidades de los clientes eficientemente, con alta calidad. La 
empresa se debe comprometer a innovar en sus operaciones con el fin de 
cumplir con los requerimientos que surgen en el mercado. 
Calidad de empleados: El logro de la capacidad de los clientes se basa en el 
personal capacitado, motivado y con conocimientos permanentemente 
actualizados. Los procesos de selección, capacitación y evaluación de 
personas deben responder al reto de encontrar y conservar a los mejores 
empleados del medio. 
Gestión de conocimiento: El desarrollo efectivo de la operación, depende del 
conocimiento, las habilidades y la experiencia acumulada por los empleados y 
por la empresa. Este conocimiento debe estar registrado, organizado y estar 
siempre disponible para cualquier requerimiento. 
Resultados: Las operaciones deben generar rentabilidad que este conforme 
con las expectativas de los directivos. 
2.4.2 Planteamiento de objetivos y políticas apropiadas para la organización: 
Para el modelo aplicado a Sales Up S.A se van a utilizar las cuatro 
perspectivas definidas por Kaplan (1996) en el modelo original. La división de la 
visión, y las estrategias acordes a las perspectivas seleccionadas, es 
fundamental en un proceso para definir los aspectos de la estrategia 
empresarial correspondientes a cada una de las perspectivas que contribuyen 
a asegurar y hacer sostenible las ventajas competitivas de la organización, 





Tabla 26 Lista de Objetivos Estratégicos 
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATÉGICO 
Financiera 
Maximizar el valor de los accionistas y de la 
empresa. 
Financiera Crecimiento sostenido de ventas. 
Financiera Disminuir la rotación de personal 
Cliente Potencializar las visitas al punto de venta. 
Cliente 
Cubrimiento oportuno de vacantes con 
personal de calidad. 
Cliente 
Gestionar las herramientas de demostración 
en punto de venta. 
Cliente 
Aumentar de la satisfacción de los servicios 
prestados a Sony Colombia. 
Procesos internos Mejorar en la calidad de los procesos. 
Procesos internos Generar planes y programas motivacionales. 
Procesos internos 
Mejorar los sistemas de información usados 
en el desarrollo de la operación. 
Aprendizaje Potencializarlas capacitaciones. 
Aprendizaje 
Mejorar en las prácticas de cada puesto de 
trabajo. 
Aprendizaje Incentivar y motivar al Personal. 
Fuente: La Autora 
La figura 5 esquematiza mediante un mapa de relaciones los objetivos 
estratégicos que conforman la estrategia para Sales Up S.A. según la 
modelación y aplicación del Balanced Scorecard. 
Las relaciones del mapa de objetivos estratégicos buscan mediante el proceso 
de aprendizaje la afinidad y eficacia sobre la aplicabilidad en los procesos 
internos, lo cual repercute directamente sobre el cliente final y en beneficio 





Figura 5 Mapa estratégico de primer nivel en Sales Up S.A. 
Incentivar y Motivar al Personal
Mejorar en las prácticas de cada 
puesto de trabajo
Potencializarlas capacitaciones
Mejorar en la calidad de los 
procesos 
Generar planes y programas 
artísticos
Mejorar los sistemas de 
información usados en el 
desarrollo de la operación
Potencializar las visitas al punto 
de venta
Cubrimiento oportuno de 
vacantes con personal de calidad
Gestionar las herramientas de 
demostración en punto de venta
Aumentar de la Satisfacción de 
los servicios prestados a Sony 
Colombia
Maximizar el Valor de los 
accionistas y de la empresa
Crecimiento Sostenido de Ventas
Disminuir la Rotación de 
Personal
Reducir el número de 
herramientas perdidas y sin 



















































El Scorecard es el primer paso del proceso que busca convertir la visión 
abstracta en un sistema de estrategias, objetivos e indicadores con la 
capacidad de impulsar el desarrollo de la organización con miras al logro de su 
visión. 




RESPONSABLE DESCRIPCIÓN DEL OBJETIVO 
Financiera 
Maximizar el valor de 





El objetivo de maximizar el valor 
de los accionistas y de la 
compañía responde al flujo de 
efectivo del mes y al 
cumplimiento de las ventas que 








Para mantenerse en el mercado, 
es necesario tener un 
crecimiento sostenido de ventas, 
pero teniendo en cuenta que la 
tendencia se comporta de 
manera atípica en los diferentes 
meses del año, se hace 
comparación con respecto al año 




rentabilidad del cliente 
Dirección administrativa. 
Dirección comercial. 
Teniendo en cuenta la premisa 
que si al cliente le va bien, al 
outsourcing también, Sales Up 
tiene dentro de sus objetivos 
optimizar los recursos que 










Realizar visitas constantes a los 
puntos de venta potencializa los 




de vacantes con 
personal de calidad 
Dirección administrativa. 
Coor de selección. 
Analista de contratación. 
 
Remplazar oportunamente las 
vacantes que se presentan 
garantiza que el cubrimiento de 
la marca sea optimo y que no se 















La inversión que la compañía 
realiza en las herramientas de 
demostración se debe optimizar, 
garantizando que se esté usando 
de la mejor manera en el punto 
de venta. 
Cliente 
Aumentar de la 
satisfacción de los 






Aumentar la satisfacción y la 
fidelización de Sony Colombia 
hacia los servicios prestados por 
el outsourcing es uno de los retos 
más importantes para mantener 
esta alianza comercial. 
Procesos 
Internos 
Mejorar en la calidad 





Gestionar los medios para 
permitir la mejor descripción de la 









Motivar a los empleados con 
mayor satisfacción en el ámbito 
de desarrollo personal 
Procesos 
Internos 
Mejorar los sistemas 
de información usados 






La implementación de sistemas 
de información permite cohesión 
entre las diferentes áreas de la 
organización, además de 
informes para toma de 







La formación del personal y el 
desarrollo de las habilidades que 
cada uno posee contribuye a la 
efectividad en la venta. 
Aprendizaje 
Mejorar en las 
prácticas de cada 





Identificar los procesos, 
actividades o habilidades que 
deben consolidarse en la 
organización para que sirvan de 
ejemplo en el saber hacer de los 
trabajadores 
Aprendizaje 
Incentivar y motivar al 
Personal 
Dirección administrativa 
Implementación de retribuciones 
que permitan alinear los objetivos 
de los trabajadores con los 
objetivos estratégicos de la 
compañía 





2.4.3 Desarrollo de criterios de medición e  indicadores. Los indicadores son el 
medio que se tiene para visualizar si se está cumpliendo o no con los objetivos 
estratégicos. 
 
Criterios para seleccionar indicadores 
 Comunicación estratégica: La medida seleccionada se enfoca 
adecuadamente en la estratégica  
 Repetible y Confiable: Son las medidas cuantificables, confiables y 
repetibles  
 Frecuencia de actualización: La frecuencia de actualización es muy 
importante. Los ciclos pueden ser mensuales, trimestrales, anuales, etc.  
 Útiles para fijar metas: Se pueden establecer metas significativas de 
mejora  
 Utilidad para establecer responsabilidades: Pueden los equipos definir   
responsabilidades para cada medida. 
 
Metas 
 Cada indicador debe tener asociado valores que representen las Metas 
a cumplir. De esta manera se puede establecer el  grado de 
cumplimiento de las mismas utilizando la técnica tipo Semáforo, para 
que con un rápido vistazo, podamos conocer la situación de la empresa. 
Propósito de las metas 
 Establecen el nivel de desempeño esperado por la organización, dan a 
los individuos una clara definición sobre su contribución a la estrategia 
de la organización y enfocan a la organización hacia la mejora continua 
Iniciativas 
 Las iniciativas son acciones que  ayudan a poder cumplir con la meta, 











La Figura 6 muestra gráficamente la construcción de los indicadores 
Figura 6 Construcción de indicadores 
Fuente:ttp://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodolo
gy/tools/cuadro_de_mando_integral.pdf 
El desarrollo detallado de cada perspectiva del sistema de gestión, será llevado 
a cabo según la secuencia lógica de los impactos relativos entre las mismas, 
con una  proyección de abajo hacia arriba. La perspectiva financiera es la más 
visible pero tan sólo es el tope de la pirámide de gestión organizacional y 
generalmente, cuando algo es detectado en la perspectiva financiera ya es muy 
tarde tomar algún tipo de acción porque el origen del problema se dio con 
mucha anterioridad en otro nivel. Lo cual se representa en la figura 7 
 
Figura 7 Relación entre las perspectivas del modelo según el flujo de generación de resultados 
comparado con el flujo de control de resultados
  
Fuente: La autora 
Debido a que el objetivo es establecer un sistema de control integral se iniciará 
el  desarrollo con la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento que actúa como 


























LA ESTRATEGIA EN ACCIÓN
Implementación
Alcance del Modelo: de la planificación a la acción 
El Balanced Scorecard transforma 
a la estrategia en operación.





Flujo de impacto  
Sobre resultados 






menos se controla por su lejanía de los resultados financieros y también por ser 
la que mayor impacto puede tener sobre los mismos. Posteriormente, 
avanzaremos según la jerarquía de impacto sobre los resultados 
organizacionales analizando y desarrollando secuencialmente las perspectivas 
de procesos internos, de clientes y finalmente la financiera. Como introducción 
y con el fin de proveer información interpretativa se presentará una breve 
descripción del proceso operativo en la empresa según  corresponde a cada 
perspectiva. 
 
Perspectiva de aprendizaje 
 
La perspectiva de Aprendizaje  cubre todos los recursos que sustentan el 
desarrollo de la organización sirviendo como base para las demás 
perspectivas. La perspectiva considera la gestión de tres recursos clave: capital 
humano, capital organizacional y el capital (know-how) conformado por el 
conocimiento creado y acumulado en la organización. A continuación se 
presentan los indicadores correspondientes a esta primera perspectiva. 
 
La perspectiva de Aprendizaje crecimiento cubre todos los recursos que 
sustentan el desarrollo de la organización sirviendo como base para las demás 
perspectivas. La perspectiva considera la gestión de tres recursos clave: capital 
humano, capital organizacional y el capital conformado por el conocimiento 
creado y acumulado en la organización. A continuación se presentan los 
indicadores correspondientes a esta primera perspectiva. 
 
Se utilizará la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento por ser la primera 
desarrollada como un ejemplo ilustrativo del proceso que se va a seguir para 
las siguientes. La siguiente figura muestra la lógica del trabajo de convertir 
cada uno de los objetivos estratégicos en un conjunto de indicadores 


















Organización innovadora con personal de alto nivel, de 
conocimiento técnico y operativo en constante 
desarrollo 
 
 Mejora continua 
 Gestión de conocimiento 
 Sistemas de información 
 Capacitación del personal 
Figura 8 Estructura lógica del desarrollo de indicadores operativos a partir de una definición del 











Fuente: La autora 
 
Sobre la base de la estructura lógica mostrada se procederá a desarrollar los 
indicadores operativos para cada uno de los factores críticos de éxito. 
 
Análisis de la perspectiva 
 
Para el caso de Sales Up  S.A. la perspectiva de aprendizaje cubre los 
siguientes  aspectos de relevancia: 
 
Recursos Humanos: todo el personal de la empresa debe tener las 
competencias necesarias para cumplir con sus labores. Toda la gama de 
procesos de recursos humanos son necesarios para lograr ese resultado pero 
en particular son significativos los procesos de selección externa, para personal 
nuevo, e interna para ascensos. Las posibilidades de selección de personal en 
la alianza entre en Trade Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A.  
 
Capacitación y entrenamiento: la empresa lleva a cabo programas de 
entrenamiento y capacitación. El personal recibe capacitación tanto de venta 
consultiva como de producto, en cargos administrativos del soporte de Sony, 
no se realiza plan de capacitación. 
 
Ambiente de trabajo: el ambiente de trabajo es clave para la motivación del 
personal. Aspectos importantes son el ausentismo, la participación de los 
trabajadores, aporte de ideas y sugerencias y empoderamiento. Todos estos 
Perspectiva: Aprendizaje 
Objetivo Estratégico 









 Recursos humanos 
 Ambiente de trabajo 
 Participación de trabajadores 
 Desarrollo del personal 
 Proyectos de mejora 
 
 
 Gestión de la documentación 
 Comunicación interna 
 
 Capacitación en venta 
consultiva 
 Comunicación de producto 
 Capacitaciones integrales 
aspectos impactan significativamente los resultados de la perspectiva de 
procesos internos. 
 
Todos estos aspectos son significativos para los resultados de la organización. 
Para cada uno se establecen criterios  (Figura 9)cuya medición puede llevar a 
decisiones y acciones con potencial de mejora de desempeño. 
 
Criterios de Medición 
 










Fuente: La autora 
En la tabla 28 se presentan los indicadores sugeridos para la estructura de 
medición mostrada para la perspectiva. 
 
Tabla 28 Tabla balanceada de indicadores de perspectiva aprendizaje 



































Mejora en las 
prácticas de cada 
puesto de trabajo 
P Cuatro 
 Meses 
Aprendizaje Medición de Incentivación y P Semestral 
Mejora Continua 
Gestión de conocimiento 






Mejora continua en la eficiencia comercial, operativa y 
en la calidad de servicio 
 
 Eficiencia Comercial 
 Eficiencia en gestión de 
personal. 
 Eficiencia operativa 
competencias por 
medio de la 




Medición de la 













(Clase de indicador: E=existente, P=propuesto, M=modificado de uno existente) 
Fuente: La autora 
Se han seleccionado un total de siete indicadores en su mayoría cuantitativos y 
con frecuencia de medición trimestral, semestral y mensual. También se 
identifico la meta en cada uno de ellos, sin tener en cuenta los días perdidos 
por ausentismo ya que la organización quiere revisar como es su evolución 
para asignar una meta. 
 
Perspectiva de procesos internos 
 
La perspectiva de procesos internos cubre todo lo referido a las operaciones  
desarrolladas a lo largo de la cadena de valor de la organización. La visión estratégica 
de la perspectiva es como se muestra en la figura 10 
 
Figura 10 Desarrollo de indicadores operativos a partir de una definición del objetivo estratégico 









Fuente: La autora 
Análisis de la perspectiva 
Los temas más importantes que se consideran dentro de los factores críticos 
de éxito para la perspectiva de procesos internos son: 
 
Perspectiva: Procesos internos 
Objetivo Estratégico 






 Cumplimiento de la ruta 
asignada 
 Tiempos de respuesta 
 Coaching y acompañamiento 
en punto de venta  
 Eficiencia en la asignación de 
personal en punto de venta 
 Cumplimiento oportuno de 
los requerimientos 
 Gestión de inventario 
 Sistematización de la 
información. 
 
 Cumplimiento de 
regulaciones en los tiempos 
estipulados 
 Generación de programas 
motivacionales 
Gestión comercial: La función principal de esta área es el desarrollo de 
actividades que fomenten la venta en los puntos asignados, hacer 
acompañamiento y seguimiento a los consultores, asegurarse de que ellos 
cumplan con los requerimientos de la compañía, que no falten, que cumplan los 
horarios asignados, que representen la marca de una buena manera 
Gestión operativa: Cubre un conjunto de tareas que comprenden la logística en 
distribución de material pop, obsequios, herramientas de distribución, análisis 
de resultados comerciales, asignación de personal a puntos de venta, entre 
otras. 
Gestión de personal: Sostiene principalmente la administración de la nomina, 
realizar los ingresos, afiliaciones a seguridad social, cajas de compensación, 
entre otros. 
Criterios de medición: 
Integrando los lineamientos estratégicos previamente escogidos con las tareas 
y funciones que conforman la perspectiva se obtiene el  flujo de medición que 
se muestra en la figura 11 
 











Fuente: La autora 
Para cada aspecto de la perspectiva se han seleccionado los temas más importantes 
que servirán de base para los indicadores detallados en la siguiente tabla. Los temas 
principales de esta perspectiva se han seleccionado tomando como base las 
necesidades de la estrategia organizacional que deben ser plasmadas en un número 
Gestión comercial 
Gestión operativa 





manejable de indicadores altamente representativos. La tabla 29 muestra los 
indicadores correspondientes a los temas clave de perspectiva de procesos internos. 
 
Tabla 29 Tabla balanceada de indicadores de perspectiva procesos internos 
PERSPECTIVA INDICADOR OBJETIVO  CLASE FRECUENCIA 
Procesos 
Internos 
Cumplimiento de la ruta 
programada 
Mejora en la calidad de 






Tiempo de respuesta a 
los requerimientos 
Mejora en la calidad de 




Aumento de las 
negociaciones en pdv 





Eficiencia en la 
asignación de 
consultores en punto 
de venta 







Aumento de la 
sistematización de la 
información  
Mejora en los sistemas 
de información usados 





Auditoria de inventarios  
Mejora en la calidad de 
los procesos 
P Mensual 
(Clase de indicador: E=existente, P=propuesto, M=modificado de uno existente) 
Fuente: La autora 
Perspectiva de clientes 
 
La perspectiva de clientes en el caso de Sales Up  S.A. cubre principalmente  la 
gestión con el Trade marketing de Sony Colombia,  Sales Up S.A cuenta con ventajas 
competitivas altamente distintivas que colocan a la empresa en una posición 
negociadora favorable. La visión estratégica de la perspectiva es como se muestra en 
















Aumento de la satisfacción y fidelización del cliente 
 
 Potencialización de los puntos 
de venta 
 Gestión de las herramientas 
de demostración 
 Optima administración del 
personal 
Figura 12 Desarrollo de indicadores operativos a partir de una definición del objetivo estratégico 










Fuente: La autora 
Análisis de la perspectiva: 
Los temas más importantes que se consideran dentro de los factores críticos 
de éxito para la perspectiva de clientes son: 
 
Potencialización de los puntos de venta: Es necesario  optimizar los recursos 
que la compañía asigna a los puntos de venta, hacer seguimiento constante y 
mejorar las negociaciones. 
 
Gestión de las herramientas de demostración: El control sobre las herramientas 
dadas en comodato a Sales Up S.A es de vital importancia para la 
sostenibilidad de la compañía, se debe realizar seguimiento de la 
responsabilidad que tiene cada consultor en caso de perdida o daño, también 
del buen uso de la herramienta en el punto de venta, que sea usada para 
potencializar las ventas y que no sea de uso personal. 
 
Optima administración del personal: Generar políticas para el cubrimiento de 
las vacantes que se vallan  presentando en los puntos de venta es importante 
para el desarrollo de la operación, así como también rotar a los consultores 













 Tiempo en cubrir las vacantes 
presentadas 
 Número de ingresos al 
inventario de personal 
  
 Índice de satisfacción al 
cliente 
 Número de visitas 
realizadas a punto de 
venta 




 % de herramientas asignadas 
en punto de venta 
 % de herramientas perdidas, 
sin reposición 
Criterios de medición: 
 
En la figura 13 se muestran los criterios de medición para la perspectiva 
clientes. 
 












Fuente: la autora 
Sobre la base de los lineamientos estratégicos presentados en el flujo de la 
figura anterior se elaboró la tabla  30 de indicadores más significativos para la 
organización en cuanto a la perspectiva de clientes. Estos indicadores se 
resumen en siete medidas fácilmente obtenibles, la información necesaria para 
monitorear el progreso. 
 
Tabla 30 Indicadores de la Perspectiva de Clientes. 
PERSPECTIVA INDICADOR OBJETIVO  CLASE FRECUENCIA 
Cliente 
Número de visitas 
realizadas a los puntos de 
ventas. 
Potencializar las 












N° de ingresos al 
inventario de personal 
Cubrimiento oportuno 
de vacantes con 
personal de calidad 
P Mensual 
Cliente 
Tiempo en cubrir las 
vacantes de la semana 
Cubrimiento oportuno 
de vacantes con 




Administración de personal 
Potencialización PDV 






Maximizar el valor de los accionistas 
 
 Crecimiento sostenido de las 
ventas 
 Disminución en la rotación del 
personal 
 Flujo de caja 
 Rentabilidad en pdv 
Cliente 
% de Herramientas 
perdidas sin reposición 
Gestionar las 
herramientas de 




% de herramientas 








Índice  de satisfacción al 
cliente 
Aumento de la 
Satisfacción de los 





(Clase de indicador: E=existente, P=propuesto, M=modificado de uno existente) 
Fuente: La autora 
  
Perspectiva Financiera 
La perspectiva financiera es la cumbre del sistema de gestión. Es la 
perspectiva que acumula todas las prioridades y necesidades estratégicas de la 
organización y las traduce al lenguaje universal de las finanzas para consolidar 
los mensajes provenientes de todas las áreas. Contiene los indicadores más 
importantes y globales de los resultados de Sales Up S.A. desarrollados según 
el marco estratégico mostrado en la figura 14: 
 
Figura 14 Desarrollo de indicadores operativos a partir de una definición del objetivo estratégico 










Fuente: La autora 
 
Análisis de la perspectiva: 
Los temas más importantes dentro de la perspectiva financiera diseñada para Sales 
Up S.A. son los siguientes: 
Perspectiva: Financiera 
Objetivo Estratégico 






 Crecimiento de millones 
vendidos  con respecto al 
mes y  año anterior. 
 Crecimiento de millones 
vendidos  con respecto al 




 Flujo libre de caja 
 Disponibilidad de efectivo 
 
 
 Retorno de la inversión en 
punto de venta 
 Porcentaje de rotación 
 
 
Crecimiento sostenido de las ventas: Tener un buen desempeño en las ventas 
indica la sostenibilidad del negocio, y es de vital importancia que Sales Up 
realice seguimiento y acompañamiento a consultores y supervisores con el fin 
de fomentar el incremento de la participación que Sony tiene en el mercado 
Disminución en la rotación de personal: Como se menciono, cuando una 
persona renuncia, la compañía debe incurrir en altos gastos, los cuales son 
compartidos entre el Trade marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A., es 
por esto que se hace importante en la perspectiva financiera para el 
sostenimiento de la compañía reducir el % de la rotación mensual. 
Flujo de caja: El enfoque en el flujo de caja operativo permite separar la 
asignación operativa de recursos de otros usos circunstanciales. 
 
Rentabilidad en pdv: La inversión que la compañía realiza asignando 
consultores a puntos de venta se debe ver reflejado en el ROI por punto de 
venta, con el fin de no caer en grandes inversiones para obtener pobres 
resultados. 
Criterios de la medición: 
En la figura 15 se presenta los criterios de medición de la perspectiva 
financiera. 










Fuente: La autora 
Crecimiento sostenido ventas 
Maximizar el valor de los 
accionistas 





Según la lógica presentada anteriormente se han desarrollado seis indicadores 
que concentran la información necesaria para visualizar la información 
necesaria para visualizar la situación de la organización. (Tabla 31) 
Tabla 31 Indicadores de la perspectiva financiera 
(Clase de indicador: E=existente, P=propuesto, M=modificado de uno existente) 
Fuente: La autora 
La lógica del sistema integrado de indicadores permite evaluar y determinar el 
conjunto óptimo de resultados que se deben dar en los diversos procesos para 
que el resultado final sea el esperado. 
2.4.5 Establecimiento de metas para el sistema: Para evaluar la necesidad de 
las metas se usara como ejemplo un juego de golf. Se podría jugar en una 
cancha sin tener hoyos ni banderas, pero entonces al dar el primer golpe no se 
sabe a dónde dirigirlo y con cuánta potencia golpear. Aun habiendo dado un 
buen golpe, el objetivo del mismo no sería claro, no se puede medir el 
rendimiento ni evaluar si se esta mejorando. (Ejemplo traducido de Niven, 
2002). Igualmente un sistema de gestión Balanced Scorecard es incompleto sin 
un conjunto de metas para motivar e inspirar una mejora en el rendimiento. Las 
metas les dan sentido a los valores de los indicadores y permiten decidir si se 
está haciendo un buen trabajo.  
 
PERSPECTIVA INDICADOR OBJETIVO CLASE FRECUENCIA 
Financiera Flujo libre de caja 
Maximizar el Valor de 






Maximizar el Valor de 
los accionistas y de la 
empresa. 
P  Mensual 
Financiera 
Crecimiento de 
ventas con  








con respecto a los 




Financiera % de rotación 
Optimizar la 
rentabilidad del cliente 
E Mensual 
Financiera 
Retorno de la 
inversión en punto 
de venta 
Optimizar la 
rentabilidad del cliente 
E Mensual 
Financiera 
Aumento de la 
participación en el 
mercado 
Optimizar la 






Las metas también facilitan la predicción de resultados futuros mediante el 
monitoreo de los indicadores relacionados a cada meta. La utilización de metas 
cuantitativas es una práctica estándar entre las implementaciones existentes 
del Balanced Scorecard, utilizada según estudios recientes por el 93% del total 
de implementaciones en los Estados Unidos (Kaplan, 2004). 
 
La meta esencialmente es una representación cuantitativa del rendimiento en 
algún punto futuro. La definición por lo tanto, implica considerar el horizonte 
sobre el que se espera establecer la meta. En la presente desarrollo se 
utilizarán los siguientes tres valores para evaluar el avance de cada indicador: 
 
 Línea Base (meses anteriores, actualizado cada ejercicio) – valor 
promedio del indicador de los periodos más recientes según su 
respectiva frecuencia de medición. 
 
 Meta (Promedio definido en cada ejercicio según la frecuencia de 
medición de cada indicador) – son metas incrementales para el año 
próximo y sirven para monitorear el progreso a corto plazo. Por 
definición deben ser alcanzables. Su función principal es dirigir el 
progreso de la organización paso a paso hacia su visión traducida en 
metas de largo plazo. 
 
 Meta de Largo Plazo (Analizada en cada ejercicio, actualizada sólo en 
caso de cambios estructurales en el negocio o en caso de ser 
alcanzada) – concepto elaborado por Jim Collins (1996). Son metas muy 
ambiciosas cuyo objetivo es estimular la transformación organizacional a 
un plazo largo y no definido. La mayoría son potencialmente alcanzables 
en plazos mayores de 5 años pero no es raro poner objetivos que no 
pueden ser alcanzados razonablemente incluso en 30 años. Estas 
metas evitan excesiva concentración en el corto plazo que puede ocurrir 
si sólo se trabaja con metas de horizonte anual. 
 
A continuación se presenta las tablas de metas definidas para los indicadores 
de cada una de las perspectivas según los conceptos que se acaban de 
presentar. 
 
Metas para la perspectiva financiera: 
 
Para cada uno de los indicadores se va realizar un esbozo en donde se 
observa como ha sido su desempeño y la meta que se asigna tanto a corto 







 Indicador flujo libre de caja: 
 
El gráfica 22 se muestra el histórico del flujo de caja desde el mes de julio de 
2012 y como ha sido su comportamiento 
 
Gráfica 22 Histórico Flujo de caja 
 
 
Fuente: Sales Up S.A 
El promedio del flujo de caja en este lapso fue de $ 34.131.152, teniendo en 
cuenta que las fluctuaciones mes a mes son representativas los directivos 
consideraron que la meta fuera el promedio más el 5%, es decir $ 35.837.710. 
y la meta a largo plazo es de $ 40.000.000 
 Disponibilidad de efectivo 
Este indicador es propuesto por la autora, la compañía no tiene valores 
históricos exactos de la disponibilidad de efectivo. En promedio según los 
directivos necesitan $ 3.000.000 disponible y sugieren que a largo plazo la 
necesidad será de $ 5.000.000 dependiendo del crecimiento de la compañía. 
La meta de este indicador puede variar según el desempeño del mismo 
 Crecimiento de ventas con respecto al mes y año anterior 
En la tabla 32 se observa el desempeño del indicador de crecimiento de ventas 
con respecto al mes del año anterior, el valor esta dado en miles de pesos. 
Tabla 32 Histórico crecimiento de ventas 
AÑO MES V. ACTUAL V. MES ANTE % CREC 
2012 Julio $ 19.331.458 $ 18.523.403 4,36% 
2012 Agosto $ 26.903.318 $ 26.000.419 3,47% 
2012 Septiembre $ 17.337.905 $ 17.049.855 1,69% 
2012 Octubre $ 19.406.225 $ 19.503.332 -0,50% 
























































































































































2012 Diciembre $ 45.656.062 $ 46.807.993 -2,46% 
2013 Enero $ 18.135.678 $ 19.456.865 -6,79% 
2013 Febrero $ 21.365.455 $ 20.343.555 5,02% 
Fuente: Sales Up S.A. 
El promedio de crecimiento este periodo de tiempo  se representa en la gráfica 
23 
Gráfica 23 Promedio de crecimiento de ventas 
 
Fuente: Sales Up 
 
El promedio del crecimiento mensual de ventas con respecto al  año anterior 
fue de 0,23%, Sony tiene como meta crecer en ventas en el año 2013 un 30%, 
es decir que mensualmente la meta es  crecer un 2,5%. 
 Crecimiento en unidades vendidas por categoría  con respecto a los 
últimos tres meses 
En la tabla 33 que se presenta a continuación se observa el indicador 
Crecimiento en unidades vendidas con respecto a los últimos tres meses el 
cual contribuye al cumplimiento del objetivo estratégico crecimiento sostenido 
de ventas 
Tabla 33 Ventas último trimestre 
 CATEGORY   Enero Febrero Marzo % CREC 
Audio 6619 7340 8309 25,53% 
Home teather 1790 1984 2325 29,89% 
Amc 18 55 72 300,00% 
Handycam 596 629 730 22,44% 
Cybershot 4761 5320 7814 64,13% 
Home video 7733 9321 10459 35,25% 
Dmp 2080 1784 2149 3,32% 
Personal audio 7443 7965 8473 13,84% 
Play Station 5060 7654 9864 94,94% 
Bravia 15306 16789 25216 64,75% 
Acc Tv 472 501 531 12,50% 
Vaio 5622 5932 6691 19,01% 
Tablet 48 73 123 156,25% 
    57548 65347 82756 43,80% 













El promedio de crecimiento en unidades vendidas en los últimos tres meses es 
de 43.8%, pero la organización considera el valor de la meta debe ser mas baja 
teniendo en cuenta que hay meses atípicos y que el objetivo de Sony para el 
año 2013 no es vender producto de baja gama económico sino concentrarse en 
la venta de gama alta, lo que significa menos unidades vendidas pero mayor 
ingreso operacional. Proponen una meta de crecimiento estándar de unidades 
del 10% y de 30% para meses atípicos. 
 % de rotación 
En la tabla 34 se muestra el porcentaje de rotación desde julio de 2012 hasta 
marzo del 2013, hay un comportamiento atípico en los últimos cuatro meses ya 
que la organización ha decidido reducir la planta de personal, así que no se ha 
remplazado las vacantes y se han hecho un número significativo de 
terminaciones de contrato, tanto con justa o sin justa causa. 
Tabla 34 Tabla porcentaje de rotación 
MES PL. AUTOR RETIRADOS TERM CON % ROT 
Julio 578 26 4 5,19% 
Agosto 578 23 4 4,67% 
Septiembre 578 23 3 4,50% 
Octubre 578 21 4 4,33% 
Noviembre 578 18 4 3,81% 
Diciembre 568 20 3 4,05% 
Enero 532 15 21 6,77% 
Febrero 488 19 25 9,02% 
Marzo 460 13 15 6,09% 
Fuente Sales Up 
La gráfica 24 muestra los picos en el porcentaje de rotación 
Gráfica 24 Rotación de personal comercial 
 
Fuente: Sales Up 
 
En los meses típicos la compañía tenía un promedio de % de rotación de 
4.85% mensual el cual consideraba alto para el desarrollo de la operación. 

























Cuando la planta de consultores se estabilice, Sales Up tiene como meta 
reducir el % de rotación a 3%. 
 Retorno de la inversión en punto de venta 
En la tabla 35 se muestra el histórico de venta vs el número de consultores que 
la compañía tiene contratados, lo que lleva al promedio de venta por consultor. 
El valor esta dado en miles de pesos 
Tabla 35 Retorno de la inversión por consultor 
AÑO MES VENTA REAL 
# 
COLNSULTORES V. POR CONSULTOR 
2012 Julio $ 19.331.458  578 $ 33.445 
2012 Agosto $ 26.903.318  578 $ 46.546 
2012 Septiembre $ 17.337.905  578 $ 29.996 
2012 Octubre $ 19.406.225  578 $ 33.575 
2012 Noviembre $ 32.799.706  578 $ 56.747 
2012 Diciembre $ 45.656.062  568 $ 80.380 
2013 Enero $ 18.135.678  532 $ 34.090 
2013 Febrero $ 21.365.455  488 $ 43.782 
Fuente: Sales Up  
El promedio de la venta de cada consultor en este lapso fue de $ 44.820.000 
que es una cifra mucho mas baja que la que Sony tiene presupuestada 
($90.000.000).  Siendo coherentes con este promedio, con la estrategia de 
reducción de personal y con las metas que Sony tiene, los directivos decidieron 
fijar una meta alcanzable a corto plazo  de $70.000.000 en meses normales y 
de $110.000.000 en meses atípicos.   
 Aumento de la participación en el mercado 
En la tabla – se observa la participación promedio de Sony en el mercado retail 
nacional, en los últimos seis meses. 
Tabla 36 Participación en el mercado retail 
SONY SAMSUNG PANASONIC LG OTROS 
18% 20% 8% 13% 41% 
Fuente: Sales Up  
Además de mantenerse en el mercado, el propósito de Sony es el de ganar 
participación en productos de gama alta. Consideran 20% de participación 
mensual y proyectados a largo plazo aumentar esta participación a 25%. 
Luego de analizar cada uno de los indicadores de la perspectiva financiera se 







Tabla 37 Metas propuestas para la perspectiva financiera 
PERSPECTIVA FINANCIERA 
LINEA BASE  
(PERIODO ANTERIOR) 
METAS (PROMEDIO 
DEL PERIODO + 
ESTIMADO) 
METAS A 
LARGO PLAZO INDICADOR OBJETIVO 
Flujo libre de caja 
Maximizar el Valor de 
los accionistas y de la 
empresa. 
$ 34.131.152 $ 35.837.710 $ 40.000.000 
Disponibilidad de 
efectivo 
Maximizar el Valor de 
los accionistas y de la 
empresa. 
No hay histórico $ 3.000.000 $ 4.000.000 
Crecimiento de 
ventas con 




0.23% 2.5% 30% 
Crecimiento en 
unidades vendidas 
con respecto a los 
últimos tres meses 
Crecimiento Sostenido 
de Ventas 
43.8% 10% 30% 
% de rotación 
Optimizar la 
rentabilidad del cliente 
4.85% 3% 2.5% 
Retorno de la 
inversión en punto 
de venta 
Optimizar la 
rentabilidad del cliente 
$ 44.820.000 $ 70.000.000 $ 110.000.000 
Aumento de la 
participación en el 
mercado 
Optimizar la 
rentabilidad del cliente 
18% 20% 25% 
Fuente: La autora 
 
Metas para la perspectiva clientes 
 
A continuación se realiza un esbozo de  los indicadores de la perspectiva 
clientes, evidenciando como ha sido su comportamiento en el último periodo y 
fijando tanto las metas a corto plazo como a largo plazo. 
 Número de visitas realizadas a los puntos de ventas. 
En este momento no se tiene el histórico del número de visitas que realizan los 
supervisores al punto de venta, pero la compañía ve importante realizar 
seguimiento y control a esta actividad para no perder la presencia en punto de 
venta, para apoderamiento y apalancamiento de los resultados.  También 
consideran inicialmente un promedio de dos visitas a punto de venta por 
semana, esta meta puede variar dependiendo de su comportamiento. 
 Número de actividades comerciales implementadas 
Actualmente no hay histórico del desempeño de esta actividad, la organización 
considera que dos activaciones de producto al mes en cada uno de los puntos 
de venta son suficientes para incrementar la venta. La meta de este indicador 






 N° de ingresos al inventario de personal 
Este indicador es propuesto por la autora y tiene como finalidad disminuir el 
tiempo en cubrir las vacantes que se presentan. Actualmente no se tiene 
histórico del comportamiento de esta actividad y los últimos meses han sido 
atípicos teniendo en cuenta la reducción de la planta de personal que se está 
llevando a cabo y que las vacantes presentadas no se están cubriendo. 
Teniendo en cuenta la meta de la rotación mensual que tiene presupuestada 
Sales Up S.A., el número de vacantes  presentadas en el mes seria de 10 
aproximadamente, y para cada una de ellas se debe presentar una terna. Es 
decir que el número de ingresos al inventario de personal mensualmente es de 
30 personas. La meta de este indicador puede cambiar dependiendo de su 
desempeño. 
 Tiempo en cubrir las vacantes  
Sales Up dentro de su propuesta comercial tiene contemplado el remplazo de 
las vacantes en un tiempo aproximado de una semana, en este lapso la marca 
pierde cobertura en los puntos de venta. 
Si el indicador de los ingresos al inventario de personal tiene buen desempeño, 
el tiempo en cubrir las vacantes  mejoraría sustancialmente. La meta propuesta 
para este indicador es de 4 días hábiles, en los cuales se haría el proceso de 
contratación y asignación de punto de venta.  
 % de Herramientas perdidas sin reposición 
Sales up tiene herramientas de demostración como figura de comodatario de 
Sony Colombia, estas herramientas son asignadas a los consultores 
contratados en la organización bajo ciertas políticas.  Algunas de estas 
herramientas se han extraviado o se han  dañado y esta bajo responsabilidad 
de Sales Up realizar la reposición de estas herramientas oportunamente.  Esta 
actividad se ha comportado tal y como se muestra en la tabla 38 






Julio 35 0 
Agosto 38 0 
Septiembre 38 0 
Octubre 40 0 
Noviembre 42 0 
Diciembre 50 10 
Enero 42 1 
Febrero 42 0 





No se ha hecho reposición oportuna de estas herramientas, aun hay 42 
herramientas perdidas pendientes por reponer, la meta es reintegrar las 
herramientas en el transcurso del mes de la perdida. 
 Índice  de satisfacción al cliente 
Este indicador es propuesto, la única medición de satisfacción al cliente que 
Sales Up ha realizado es la que se llevo a cabo en este proyecto, esta 
encuesta fue cualitativa. Los directivos consideran pertinente realizar encuesta 
de satisfacción al cliente con respuestas cuantitativas trimestralmente. Y el 
mínimo permitido es el del 70% de satisfacción para los primeros meses y en 
un tiempo futuro esperan tener un 90% de satisfacción. 
A continuación se muestra una síntesis de las metas propuestas para la 
perspectiva clientes (Tabla 39) tanto para corto y largo plazo, teniendo en 
cuenta que muchos de estos indicadores no tienen histórico se prevé que con 
el tiempo y viendo su desempeño, las metas puedan cambiar. 
Tabla 39 Metas propuestas para la perspectiva clientes 







LARGO PLAZO INDICADOR OBJETIVO  
Número de visitas 
realizadas a los 
puntos de ventas. 
Potencializar las visitas al 
punto de venta 





Potencializar las visitas al 
punto de venta 
No hay histórico 2 2 
N° de ingresos al 
inventario de 
personal 
Cubrimiento oportuno de 
vacantes con personal de 
calidad 
No hay histórico 30 30 
Tiempo en cubrir las 
vacantes de la 
semana 
Cubrimiento oportuno de 
vacantes con personal de 
calidad 
7 Días hábiles 4 días hábiles 3 días hábiles 





demostración en punto de 
venta 
80% 20% 0% 
% de herramientas 




demostración en punto de 
venta 
70% 100% 100% 
Índice  de 
satisfacción al cliente 
Aumento de la 
Satisfacción de los 
servicios prestados a 
Sony Colombia 
No hay histórico 70% 90% 







Metas para la perspectiva aprendizaje 
A continuación se presenta un esbozo de cada uno de los indicadores de esta 
perspectiva, la línea base, la meta a corto y largo plazo. 
 Horas de capacitación en venta consultiva, producto e integralidad/ 
Número de consultores capacitados 
En la actualidad la empresa brinda capacitaciones a los trabajadores tanto de 
venta consultiva y de producto, pero no se ha establecido el impacto que tiene 
esta formación en cada trabajador, tampoco se lleva la relación de las 
capacitaciones que ha recibido cada uno de los trabajadores. Ni el registro del 
número de horas de capacitación que brinda cada uno de los especialistas de 
producto. 
Se considera importante empezar a llevar un registro de esta información para 
fijar una meta en un lapso de tres meses 
 Calificación de pruebas de conocimiento 
Los registros de calificación por categoría que tiene la organización se 
muestran en la figura 16 
Figura 16 Promedio de calificación de evaluaciones 
 
Fuente: Sales Up 
Las políticas de la compañía dan como desempeño aceptable cumplir con el 
70% de las pruebas. Para aumentar la curva de aprendizaje se propone meta 



































 Evaluación de desempeño del trabajador 
La evaluación de desempeño es un proceso sistemático y periódico que sirve 
para estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia de 
las personas en el desempeño de sus puestos de trabajo, mostrándoles sus 
puntos fuertes y débiles con el fin de ayudarles a mejorar. 
Sales up debe evaluar que aspectos pretende identificar para ser mejorados, 
también establecer planes de formación, reforzar la técnicas de trabajo y 
gestionar el desarrollo de los integrantes de la organización. 
La organización considera pertinente que la medición se maneje de igual 
manera como las evaluaciones de conocimiento. 
 Medición de la escala de clima organizacional 
Con el fin de conocer la opinión de los trabajadores con respecto a diferentes temas 
relacionados con la organización, los directivos establecen  que se debe realizar 
encuesta de clima organizacional semestralmente. La única evaluación de clima 
organizacional que la empresa ha aplicado fue la que en este proyecto y tuvo el  
comportamiento que se muestra en la figura 17. 
Figura 17 Comportamiento clima organizacional 
 
Fuente: La autora 
Considerando los parámetros usados en los indicadores anteriores, también se 
propone grado de satisfacción aceptable el 70%. Teniendo en cuenta que para 
la próxima encuesta se espera que los cambios realizados por la organización 
hayan sido eficaces  se propone una meta de 80%. 
 En la escala de 1 a 5 que se maneja en esta medición la meta a corto plazo es 
de 4. 















 Días perdidos por ausentismo laboral. 
Este es un indicador que se está proponiendo para que Sales Up diagnostique 
cuales son las causas del ausentismo que se presenta actualmente. Ya que 
para combatir con éxito el ausentismo es preciso conocer bien las causas que 
lo ocasionan. 
No se lleva registro de los horas o días que se pierden por causa del 
ausentismo, teniendo en cuenta que el hecho que un consultor no este en el 
punto de venta significa que se pierde cobertura (perder cobertura = perder 
venta) 
Es importante empezar a llevar un registro de esta información para fijar la 
meta tanto a corto como largo plazo. 
A continuación se presenta una síntesis de los indicadores de la perspectiva 
aprendizaje, relacionando las metas tanto a corto como largo plazo. 
Tabla 40 Metas propuestas para la perspectiva aprendizaje 
PERSPECTIVA APRENDIZAJE LINEA BASE METAS 
(PROMEDIO DEL 
PERIODO) 
METAS A LARGO 
PLAZO INDICADOR OBJETIVO  
(PERIODO 
ANTERIOR) 






Se fijara en tres 
meses 
Se fijara en tres 
meses 
Horas de capacitación 
en venta consultiva, 





Se fijara en tres 
meses 
Se fijara en tres 
meses 








Mejora en las 
prácticas de cada 





competencias por medio 












3,5 4 4 







Se fijara en tres 
meses 
Se fijara en tres 
meses 
Fuente: La autora 
Metas para la perspectiva de procesos internos 
A continuación se muestra un esbozo de los indicadores de la perspectiva de 







 Cumplimiento de la ruta programada 
A cada uno de los coordinadores y supervisores se le asigna una ruta para 
visitar los puntos de venta que están bajo su responsabilidad. El no 
cumplimiento de esta debe tener una causal y se debe llevar en un registro. 
El registro que la organización ha llevado hasta la fecha por supervisor se 
muestra en la tabla 41 
Tabla 41 Cumplimiento de la ruta programada 
SUPERVISOR 
N° VISITAS  
PROGRAMADAS 
N° VISITAS  
REALIZADAS 
% CUMP 
Supervisor centro 1 106 89 84% 
Supervisor centro 2 106 98 92% 
Supervisor centro 3 106 78 74% 
Supervisor centro 4 106 69 65% 
Supervisor centro 5 106 73 69% 
Supervisor centro 6 106 75 71% 
Supervisor Antioquia 264 203 77% 
Supervisor Occidente 284 248 87% 
Supervisor Santander 140 123 88% 
Supervisor Costa 248 203 82% 
        PROMEDIO 79% 
Fuente: La autora 
El registro de la información no ha sido constante y no se han establecido 
políticas para realizar seguimiento a la misma. 
A los directivos les parece conveniente generar políticas en cuanto a la 
asignación de ruta tanto de supervisores como coordinadores, también llevar 
registro semanal organizado de visitas a punto de venta  y de los causales por 
los cuales no se cumplió con la ruta. 
Se propone una meta de 70% de cumplimiento de la ruta, y 30% de holgura 
para causales justificables de incumplimiento de ruta 
 Tiempo de respuesta a los requerimientos 
Dentro de las condiciones contractuales Sales Up se comprometió con el 
cliente en dar respuesta a los requerimientos presentados en un lapso de tres 
días hábiles.  Esto es un indicador que no se está cumpliendo, adicional que no 
hay trazabilidad de esta actividad. 
Se va realizar un registro de los requerimientos presentados para tipificarlos y  
para estimar el tiempo de respuesta de cada uno de ellos. 
La meta se asignara luego de realizar este registro durante dos meses, que es 






 Aumento de las negociaciones en pdv 
Este indicador es de tipo cualitativo y se mide teniendo en cuenta el aumento 
de las actividades en el punto de venta, el aumento de las exhibiciones y de los 
espacios ganados. 
Los directivos consideran importante calificar la evolución que se tiene en cada 
uno de los puntos de venta, esta evaluación es subjetiva y la realizara el 
subgerente del Trade marketing de Sony Colombia. Midiéndolo en un 
porcentaje de 0% a 100% 
 Aumento de la sistematización de la información 
Como plan de mejora de la organización se tiene previsto la implementación de 
un sistema de información en red, este indicador mide el progreso que la 
empresa tiene en este proyecto bimestralmente. 
La meta es avanzar 10% bimestralmente hasta llegar al 100% de 
implementación. 
 Satisfacción en auditoria de inventarios 
Este es un KPI que mide principalmente al auxiliar de inventarios, los directivos 
tienen previsto la realización de auditoria de inventario semanalmente.  El 
objetivo es que la auditoria sea 100% satisfactoria y si no es así el auxiliar de 
inventarios se  hace responsable monetariamente de los faltantes.  
En la tabla 42 se  realiza una síntesis de las metas de corto y largo plazo de los 
indicadores de la perspectiva de procesos internos. 
Tabla 42 Metas propuestas para la perspectiva procesos internos 
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS LINEA BASE METAS 
(PROMEDIO DEL 
PERIODO) 
METAS A LARGO 
PLAZO 
INDICADOR OBJETIVO  
(PERIODO 
ANTERIOR) 
Cumplimiento de la 
ruta programada 
Mejora en la calidad de 
los procesos  
79% 
70% - 30% 
(Causales 
justificables) 
70% - 30% 
(Causales 
justificables) 
Tiempo de respuesta 
a los requerimientos 
Mejora en la calidad de 
los procesos  
3 
Se fijara en dos 
meses 
Se fijara en dos 
meses 
Negociaciones en pdv 





Eficiencia en la 
asignación de 
consultores en punto 
de venta 
Mejora en la calidad de 
los procesos 
53% 70% 90% 
Aumento de la 
sistematización de la 
información  
Mejora en los sistemas 
de información usados 











Mejora en la calidad de 
los procesos 
No hay 
histórico 100% 100% 
Fuente: La autora 
Con la definición de las metas concluye el desarrollo teórico del modelo. 
2.4.6 Integración del sistema dentro de los procesos existentes: Una vez que 
se tiene clara la estructura del balanced scorecard es preciso pasar a la 
siguiente  fase y detallar la forma en la que éste se integra a la organización 
existente y aprovechar las iniciativas que tiene la organización ya sea en 




Para la aplicación del Balanced Scorecard que se acaba de presentar es 
preciso primero establecer la estructura organizacional que va a sostener todo 
el proceso. Sobre la base de las actividades de la empresa y habiendo 
analizado la escala de sus operaciones se propone la siguiente estructura 
(Figura 18) funcional para el soporte que Sales Up presta  al trade marketing de 
Sony Colombia . 
 
Figura 18 Estructura organizacional soporte Sales Up 
 
 
Fuente: La autora 
 
Estas unidades operativas cubren las principales funciones del soporte 
operativo y su existencia se basa en las prioridades propias de la operación. 
 
Debido a que el desarrollo se basa en una visión global de la organización no 
es necesario más detalle acerca de la estructura interna de cada área. La 
organización mostrada será la que se utilizará para asignar la responsabilidad 
por el rendimiento de cada uno de los indicadores de forma que en todo 
momento será claro qué área y por lo tanto qué persona es la encargada de 
gestionar el logro de cada meta. Esto se muestra en la tabla en la tabla 43. 
Gerente General 
Director comercial Director administrativo Director operativo 





Tabla 43 Matriz de responsabilidad y factores críticos de éxito 


















































































Horas de capacitación en venta 
consultiva, producto e 
integralidad 
Potencialización de las 
capacitaciones 
X X 
    
Número de consultores 
capacitados 
Potencialización de las 
capacitaciones 
X   X   
Calificación de pruebas de 
conocimiento 
Potencializarían de las 
capacitaciones 
X X     
Evaluación de desempeño del 
trabajador 
Mejora en las prácticas de 





Medición de competencias por 
medio de la evaluación de 360° 
Incentivación y Motivación 
del Personal 
X X X X 
Medición de la escala de clima 
organizacional 
Incentivación y Motivación 
del Personal 
X X X X 
Días perdidos por ausentismo 
laboral 
Incentivación y Motivación 
del Personal 


















Cumplimiento de la ruta 
programada 
Mejora en la calidad de 
los procesos 
X X     
Tiempo de respuesta a los 
requerimientos 
Mejora en la calidad de 
los procesos 
X X X X 
Aumento de las negociaciones 
en pdv 
Mejora en la calidad de 
los procesos 
X   
    
Eficiencia en la asignación de 
consultores en punto de venta 
Mejora en la calidad de 
los procesos 
X X 
    
Aumento de la sistematización 
de la información 
Mejora en los sistemas de 
información usados en el 
desarrollo de la operación 
X X X X 
Auditoria de inventarios 
Mejora en la calidad de 
los procesos 








Número de visitas realizadas a 
los puntos de ventas. 
Potencializar las visitas al 
punto de venta 
X X 
    
Número de actividades 
comerciales implementadas 
Potencializar las visitas al 
punto de venta 
X X 
    
N° de ingresos al inventario de 
personal 
Cubrimiento oportuno de 
vacantes con personal de 
calidad   
X X 
  
Tiempo en cubrir las vacantes 
de la semana 
Cubrimiento oportuno de 
vacantes con personal de 
calidad   
X X 
  




demostración en punto de 
venta 






% de herramientas asignadas 
en punto de venta 
Gestionar las 
herramientas de 
demostración en punto de 
venta 
X X 
    
Índice  de satisfacción al cliente 
Aumento de la 
Satisfacción de los 
servicios prestados a 
Sony Colombia 










Flujo libre de caja 
Maximizar el Valor de los 
accionistas y de la 
empresa. 
    X X 
Disponibilidad de efectivo 
Maximizar el Valor de los 
accionistas y de la 
empresa. 
    X X 
Crecimiento de ventas con 
respecto al mes del año anterior 
Crecimiento Sostenido de 
Ventas 
X X   
  
Crecimiento en unidades 
vendidas con respecto a los 
últimos tres meses 
Crecimiento Sostenido de 
Ventas 
X X   
  
% de rotación 
Optimizar la rentabilidad 
del cliente 
X X X   
Retorno de la inversión en 
punto de venta 
Optimizar la rentabilidad 
del cliente 
X X X 
  
Aumento de la participación en 
el mercado 
Optimizar la rentabilidad 
del cliente 
X X   
  
 
X Área responsable 
X Área contribuyente 
Fuente: La autora 
 
Las responsabilidades por cada uno de los indicadores se asignan a dos 
niveles: 
 
1. Área responsable – responde en última instancia por el logro de la meta 
2. Área contribuyente – aporta con su trabajo al logro de la meta. 
 
Es tarea de las áreas responsables coordinar con las áreas contribuyentes y 
lograr un esfuerzo conjunto dirigido hacia la meta establecida. 
 
A cada factor listado en la tabla le corresponde un conjunto de indicadores 
interrelacionados y la responsabilidad por los mismos le pertenece a la misma 
área que se responsabiliza por el factor. Internamente, dentro de cada área, la 








2.4.7 Iniciativas y proyectos internos: Adicionalmente a una asignación por 
áreas, también los factores críticos de éxito y sus respectivos indicadores se 
relacionan con las iniciativas internas que la  organización viene desarrollando 
y otras que surgieron en este proyecto. 
 
En la tabla 44 se presenta una relación de iniciativas de Sales Up S.A y de los 
objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas 
 
Tabla 44 Iniciativas de Sales Up S.A. 
INICIATIVA DESCRIPCIÓN 
Sistema integrado de 
información  
Internamente se planea desarrollar un 
sistema de información que dará soporte 
informático a las áreas operativas y servirá 
como base para la gestión de la empresa 
Provisión de gastos Anticipo de los saldos en dinero 
Potencializar la gestión 
comercial en punto de 
venta 
El empoderamiento de los consultores y 
supervisores  en el punto de venta es un 
objetivo que tiene Sales Up. Incrementando 
así las oportunidades de hacer efectivas las 
ventas. Este empoderamiento se realizara 
por medio de coaching y acompañamiento. 
Plan de motivación e 
incentivos para los 
colaboradores 
Generar un plan de incentivos optimo motive 
a los consultores a vender, es un proyecto en 
el que se esta trabajando actualmente 
Encuestas de satisfacción 
al cliente 
Diseñar y aplicar una encuesta de 
satisfacción al cliente es una política que 
Sales Up esta desarrollando, con el fin de 
tener focos de mejora 
Generar evaluaciones de 
desempeño 
Teniendo en cuenta que lo que no se mide 
no se puede mejorar, Sales Up esta 
generando políticas para realizar evaluación 
de desempeño trimestralmente tanto a los 
cargos comerciales, operativos y directivos. 
Con el fin de aumentar la curva de 
crecimiento de cada uno de ellos y observar 
si están alineados con los objetivos de la 
compañía. 
Plan de capacitación 
Un consultor debe tener herramientas para 
enfrentarse a la competencia en un punto de 
venta, una de ellas es el conocimiento del 
producto como estrategias para abordar al 





Registro sistemático de la 
información 
Para tener control de los indicadores,  Sales 
Up empezara a llevar  registro y trazabilidad 
de las actividades que lleva a cabo. 
Fuente: La autora 
 
Una vez establecidas las iniciativas clave, éstas se distribuyen según su 
impacto en cada uno de los indicadores. Cada iniciativa por definición, tiene un 
único objetivo relacionado con pero el impacto típico globalmente afectará a 
varios otros factores. 



























































































































































































Horas de capacitación en venta 
consultiva, producto e integralidad 
        
    
x x 
Número de consultores capacitados         
    
x x 
Calificación de pruebas de 
conocimiento 
        
  
x x x 
Evaluación de desempeño del 
trabajador 
    x   
  
x 
    
Medición de competencias por medio 
de la evaluación de 360° 
    x   
  
x 
    
Medición de la escala de clima 
organizacional 




Días perdidos por ausentismo laboral     x   



















Cumplimiento de la ruta programada x   x   
      
x 
Tiempo de respuesta a los 
requerimientos 
        x x 
  
x 
Aumento de las negociaciones en pdv     x   
    
x x 
Eficiencia en la asignación de 
consultores en punto de venta 
x   x   
        
Aumento de la sistematización de la 
información 
x       
      
x 











 Número de visitas realizadas a los 
puntos de ventas. 
x   x   
      
x 
Número de actividades comerciales 
implementadas 
    x   





N° de ingresos al inventario de 
personal 
x       
      
x 
Tiempo en cubrir las vacantes de la 
semana 
    x   
        
% de Herramientas perdidas sin 
reposición 
x       
      
x 
% de herramientas asignadas en 
punto de venta 
x       
      
x 











Flujo libre de caja   x     
        
Disponibilidad de efectivo   x     
        
Crecimiento de ventas con respecto 
al mes del año anterior 
x   x   
        
Crecimiento en unidades vendidas 
con respecto a los últimos tres meses 
x   x   
        
% de rotación     x x 
    
x x 
Retorno de la inversión en punto de 
venta 
x   x   
        
Aumento de la participación en el 
mercado 
    x x 
    
x 
  
Fuente: La autora 
 
La integración del sistema dentro de la estructura organizacional es 
fundamentalmente un proceso de identificar la ubicación de los factores críticos 
de éxito dentro de la cadena de valor asignándose al área correspondiente la 
responsabilidad por la gestión del logro de los objetivos de cada factor. Los 
indicadores y sus respectivas metas sirven para evaluar el progreso hacia cada 
objetivo y así paso a paso guiar a la empresa hacia su visión organizacional. 
 
2.5 DESARROLLO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA EN SALES UP S.A 
2.5.1  Planteamiento  de una visión y misión organizacional adecuada: El 
significado de lo qué es visión y misión, es un concepto que la mayoría de las 
organizaciones lo comprende de una manera aceptable. Sin embargo, al 
momento de definirlas y  transmitirlas a toda su gente y lograr que sea el motor 
que los lleve alcanzar la excelencia y el cumplimiento de todos sus objetivos, 
se convierte en un gran reto para la gran mayoría de las organizaciones ya que 
pocas de ellas pueden decir que sus declaraciones de misión ó visión fueron 
los que transformaron a su empresa, al contrario, actualmente se puede 
observar una creciente incongruencia alrededor de la definición de altos ideales 






Formulación de la misión: La misión describe el rol que desempeña 
actualmente la organización para el logro de su visión, es la razón de ser de la 
empresa. 
Preguntas frecuentes para elaborar la misión: 
 ¿Quiénes somos? 
 ¿Qué buscamos? 
 ¿Qué hacemos?  
 ¿Dónde lo hacemos? 
 ¿Por qué lo hacemos? 
 ¿Para quién trabajamos? 
Teniendo en cuenta los aspectos relacionados anteriormente la autora formula 
la misión que se muestra en la figura 19 ya que la que tiene actualmente sales 
up no concuerda con la realidad de la vida organizacional 






Fuente: La Autora 
Formulación de la Visión: Definida por Fleitman Jack en su obra “Negocios 
Exitosos” (McGraw Hill, 2000) como “el camino al cual se dirige la empresa a 
largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones 
estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”. 
La Visión denominado como el sueño de la empresa, es una declaración de 
aspiración de la empresa a mediano o largo plazo, es la imagen a futuro de 
cómo deseamos que sea la empresa más adelante. 
 
Su propósito es ser el motor  y la guía de la organización para poder alcanzar 
el estado deseado. 
 
Preguntas frecuentes para elaborar la Visión: 
 ¿Cuál es la imagen deseada de nuestro negocio? 
 ¿Cómo seremos en el futuro? 
Misión Sales Up S.A. 
Somos el outsoursing de administración de fuerza de venta  líder en el 
mercado retail, que satisface las necesidades de los clientes y  brinda 
excelencia y calidad en los servicios prestados. Así mismo estamos 
comprometidos con el crecimiento sostenido de la empresa y el 





 ¿Qué haremos en el futuro? 
 ¿Qué actividades desarrollaremos en el futuro? 
Teniendo en cuenta los aspectos relacionados anteriormente la autora formula 
la visión que se muestra en la Figura 20 ya que la que la organización tiene 
actualmente no es guía para alcanzar el estado deseado 





Fuente: La Autora 
Un gran desafío es traducir la visión en acciones y actividades de apoyo. Es 
importante  identificar y delinear la forma como se va realizar este paso de la 
teoría a la práctica o de la visión a la acción que implica un equilibrio entre la 
mejora del ambiente actual y futuro. 
2.5.2 Valores corporativos: 26Los valores corporativos  son elementos de la 
cultura empresarial, propios de cada compañía, dadas sus características 
competitivas, las condiciones de su entorno, su competencia y la expectativa 
de los clientes y de los socios. Específicamente se está hablando de 
conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o 
pensamientos que la empresa asume como normas o principios de conducta o 
que se propone tener o lograr como una característica distintiva de su 
posicionamiento y/o variables competitivas. 
 
Cuando una compañía define su posicionamiento estratégico competitivo, 
intrínsecamente está determinando los elementos que se convierten en su 
mezcla única de valor, lo cual lo hará diferente en el mercado, es decir, está en 
el fondo definiendo sus valores corporativos, aquello que quiere ser o hacer, en 
lo que confía y cree como su forma de conducta y manera como quiere ser 
reconocido y aceptado por los clientes y por la comunidad. 
Los valores corporativos se componen de tres elementos: 
El deseo o la voluntad: Es el deseo legítimo del empresario por ser reconocido 
por una u otra manera, depende de su concepción de negocios, sus 
inclinaciones y sus aspiraciones. 
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Visión Sales Up S.A. 
En el año 2020 ser reconocida como un outsourcing líder en 
administración de fuerza de ventas,  potencializando la gestión 





La estrategia: Cuál es la orientación de su negocio, cómo quiere competir y 
posicionarse  entre de los consumidores y de los competidores. 
 
El compromiso: Las cosas que se deciden con la voluntad o con la reflexión, 
¿cómo se desarrollan en la realidad? 
 
No basta disponer, entonces, de un listado de supuestos valores corporativos, 
si posteriormente no se construyen y se vuelven parte de la cultura y la vida 
cotidiana de la empresa, hasta ser reconocidos, valorados por los clientes y 
percibidos por los competidores. Lo frecuente es ver el listado de enunciados, 
lo poco frecuente es ver que sí se cumplen.  
 
Tipos de valores corporativos 
 
Existen varios tipos de valores corporativos: 
 
1. De la empresa: Algunos valores corporativos se refieren a la empresa como 
institución. 
 
2. De sus empleados: Otros valores corporativos corresponden estrictamente a 
normas de conducta o maneras de actuación de su empleados. 
  
3. Del producto o el servicio: Se refiere a características relacionadas con el 
producto y su desarrollo. 
 
Cada empresa debe tener sus propios valores corporativos y volverlos cultura, 
costumbre y realidad para que el mercado los reconozca y los aprecie como 
parte de la identidad de la empresa, de sus productos o de sus empleados. 
Estos formarán parte de su mezcla única de valor. 
 
Teniendo en cuenta la teoría presentada anteriormente, se establecieron los 
valores corporativos para Sales Up S.A.  
 




















Valores de los servicios prestados 
 
 Calidad 
 Recordación de marca 
 Potencialización 
 
2.5.3 Políticas Organizacionales: En la empresa Sales Up se han 
desarrollado las siguientes políticas, con el fin de poder alcanzar de manera 
óptima el cumplimiento de los objetivos establecidos. 
 
Las políticas formuladas a continuación fueron discutidas con los responsables 
de cada función operacional y aprobadas por los directivos de Sales Up 
Política financiera: 
1. Mantener un control adecuado tanto de las cuentas por cobrar y cuentas 
por pagar que tiene la empresa. 
2. Realizar un control sobre los comodatos que están a cargo de la 
organización. 
3. Gestionar de manera optima la administración de personal, realizando 
pagos a tiempo y satisfactorios. 
4. Realizar seguimiento continuo al flujo de caja. 
 
Política clientes 
1. Realizar encuesta de satisfacción al cliente. 
2. Dar un servicio de calidad. 
3. Solicitar que cada una de los líderes informen su gestión comercial 
semanalmente. 
4. Cubrimiento de vacantes oportunamente. 
5. Mantener informado a los directivos de cada una de las actividades 






Política procesos internos: 
1. Mantener la información ordenada de las actividades de la empresa que 
facilite de manera eficiente la toma de decisiones. 
2. Enfocar de manera específica el desarrollo de las actividades de la 
empresa hacia la satisfacción integrada de las necesidades del Trade 
Marketing de Sony Colombia. 
3. Dar un servicio de calidad.  
4. Desarrollo de un sistema integrado de información 
 
Política aprendizaje: 
1. Brindar capacitación que permita a los consultores atención al cliente 
eficiente. 
2. Incentivar a los consultores para que valoren su puesto de trabajo, al 
cliente y a su empresa 
3. Realizar talleres de perfeccionamiento de habilidades para todos los 
empleados 
4. Premiar a los empleados por su desenvolvimiento y actitud frente al trabajo. 
5. Coordinar con los responsables de cada una de las áreas operativas la 
entrega adecuada de la información solicitada. 
 
2.5.4 Formulación de las estratégicas:  
 
Después del análisis del clima organizacional, del planteamiento del balanced 
scorecard, el análisis interno y externo en Sales Up S.A  se debe   evaluar y 
seleccionar las estrategias más idóneas para el cumplimiento de los objetivos 
estratégicos.  
Ajustar los factores internos y externos, críticos determinantes para el éxito, 
resulta fundamental para generar buenas estrategias y alternativas viables. 
La información proporcionada por las matrices EFE, EFI,MPC, el análisis de los 
indicadores del BSC y el análisis del clima organizacional  se constituye en 
insumos básicos para la selección de estrategias, para el caso de Sales Up 
S.A. se aplicaron la técnica de la matriz FODA 
Matriz FODA SALES UP S.A: Con el sustento de factores internos y externos 
claves identificados para la alianza del Trade Marketing de Sony Colombia y 
Sales Up S.A. se integro su matriz FODA (Tabla 46). En la definición de 
estrategias se combinaron los diferentes factores clave para generar las más 







Tabla 46 Matriz FODA 
MATRIZ FODA 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Comercio electrónico en auge 
Mayor cobertura y mejor salario 
ofrecido por la competencia 
Cambio en los hábitos de compra y de 
vida de la clase media  
Alta competencia en el mercado 
Buen nivel de educación de la 
población, mayores ingresos, por ende 
mayor poder de compra 
Mayor participación de otras marcas 
en el mercado 
Mayor posibilidad de compra por medio 
de tarjetas marca propia 
La competencia tiene promociones 
impactantes en el consumidor. 
La economía de nuestro país es 
estable 
Ambiente socioeconómico 
colombiano desfavorable, alto costo 
de vida. 
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA 
La estructura que soporta la alianza 
está comprometida con la empresa 
Realizar capacitaciones 
constantemente tanto de producto 
como de estrategia comercial en el 
punto de venta 
Optimizar los recursos para mejorar 
el salario y los beneficios dados a los 
consultores 
Capacitación constante en el área 
comercial 
Mejorar el proceso de venta consultiva. 
Optimizar la distribución de los 
consultores y de las herramientas de 
demostración en punto de venta Se cuenta con un excelente 
recordación de Marca 
Realizar monitoreo diario de las ventas 
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA 
No se cubren las vacantes 
oportunamente 
Tener inventario de personal con el fin 
de no perder cobertura en los puntos 
de venta 
Mantener motivado al personal a 
través de una justa remuneración y 
trato digno 
La distribución del personal y las 
herramientas de trabajo no son las 
optimas  
Implantar la gestión por procesos en la 
alianza estratégica entre el Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales 
Up S.A 
Establecer planes y políticas de 
ventas así como programas de 
control 
 Alta rotación del personal 
 Perdida de participación en el 
mercado 
Gestionar la organización a través de 
conceptos formales de administración 
Desarrollo de un sistema integrado 
de información 
No hay sistemas de información 
adecuado 
Generar políticas que permitan 
identificar la ubicación y distribución de 
las herramientas de trabajo 
Realizar talleres de integración, 
capacitación y liderazgo  
Fuente: La autora 
Con la ayuda de la matriz FODA se han determinado las siguientes estrategias 
para cumplir los objetivos estratégicos  del balanced scorecard propuesto para 
la alianza entre el Trade Marketing de Sony y Sales Up S.A. 
- Realizar capacitaciones constantemente tanto de producto como de estrategia 





- Optimizar los recursos para mejorar el salario y los beneficios brindados a los 
consultores 
- Optimizar la distribución de los consultores y de las herramientas en punto de 
venta 
- Desarrollar un sistema integrado de información. 
- Realizar monitoreo diario de las ventas  
- Mejorar el proceso de venta consultiva  
- Buscar nuevos mercados para posicionar la marca 
- Tener inventario de personal con el fin de no perder cobertura en los puntos de 
venta 
- Generar políticas que permitan identificar la ubicación y distribución de las 
herramientas de trabajo 
- Gestionar la organización a través de conceptos formales de administración. 
- Implantar la gestión por procesos en la alianza estratégica entre el Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A 
- Mantener motivado al personal a través de una justa remuneración y trato digno 
- Establecer planes y políticas de ventas así como programas de control. 
- Realizar talleres de integración, capacitación y liderazgo 
 
Priorización de estrategias: Para priorizar las estrategias se utilizo la matriz de 
priorización, también llamada matriz de Holmes la cual permitió priorizar las 
estrategias de acuerdo a su importancia (Tabla 47) 
 
En esta matriz  relacionaron las estrategias tanto horizontal como verticalmente 
y se midió el nivel de impacto que  cada una tiene sobre las demás en una 
escala de 0 a 1. Luego se totalizaron los ítems de cada uno de los indicadores 





















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































constantemente tanto de producto  
como de estrategia comercial en el 
punto de venta 
0,5 0 0 0 0,3 0 0 0 0,3 0 0,3 0,3 1,7 4,75% 6 
Optimizar los recursos para mejorar el 
salario y los beneficios 
 dados a los consultores 
0 0,5 0 0 0 0 0,3 0 0 0,3 0,3 0 1,4 3,91% 7 
Optimizar la distribución de los 
consultores y de las herramientas en 
punto de venta 
0 0,3 0,5 0 0 0,3 0,3 0,3 0,3 0 0,3 0 2,3 6,42% 4 
Hacer seguimiento semanal de las 
ventas 
0 0 0 0,5 0 0 0 0 0,3 0 0,3 0 1,1 3,07% 9 





Buscar nuevos mercados para 
posicionar la marca 
0 0 0 0 0 0,5 0 0 0,3 0 0 0 0,8 2,23% 12 
Tener inventario de personal con el fin 
de no perder cobertura en los puntos de 
venta 
0 0,3 0,3 0 0 0 0,5 0 1 0 0 0 2,1 5,87% 5 
Generar políticas que permitan 
identificar la ubicación y distribución de 
las herramientas de trabajo 
0 0 0,3 0 0 0 0 0,5 0,3 0 0,3 0 1,4 3,91% 8 
Implantar la gestión por procesos en la 
alianza estratégica entre el Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales 
Up S.A 
1 1 1 1 1 1 1 1 0,5 1 1 1 11,5 32,12% 2 
Mantener motivado al personal a través 
de una justa remuneración y trato digno 
0 0 0 0 0 0 0 0 0,3 0,5 0 0,3 1,1 3,07% 10 
Establecer planes y políticas de ventas 
así como programas de control. 
1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0,5 1 10,5 29,33% 3 
Realizar talleres de integración, 
capacitación  y liderazgo 
0,3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,5 0,8 2,23% 13 
 
            
35,8 100,00%   
Fuente: La Autora 
 
Análisis Pareto: El Análisis de Pareto es una comparación cuantitativa y ordenada de elementos o factores según su  
contribución a un determinado efecto. El Principio de Pareto afirma que en todo grupo de elementos o factores que 
contribuyen a un mismo efecto, unos pocos son responsables de la mayor parte de dicho efecto. Ese principio también se 
conoce como 20/8027







En la Tabla 48 se muestra el análisis pareto de las estrategias escogidas en la 
empresa Sales Up. 
Tabla 48 Análisis pareto de estrategias 
ESTRATEGIA % % ACUM POSICIÓN 
Implantar la gestión por procesos en la alianza 
estratégica entre el Trade Marketing de Sony Colombia 
y Sales Up S.A 
32,12% 32,12% 1 
Establecer planes y políticas de ventas así como 
programas de control. 
29,33% 61,45% 2 
Optimizar la distribución de los consultores y de las 
herramientas en punto de venta 
6,42% 67,88% 3 
Tener inventario de personal con el fin de no perder 
cobertura en los puntos de venta 
5,87% 73,74% 4 
Realizar capacitaciones constantemente tanto de 
producto como de estrategia comercial en el punto de 
venta 
4,75% 78,49% 5 
Optimizar los recursos para mejorar el salario y los 
beneficios  dados a los consultores 
3,91% 82,40% 6 
Generar políticas que permitan identificar la ubicación y 
distribución de las herramientas de trabajo 
3,91% 86,31% 7 
Hacer monitoreo diario de ventas 3,07% 89,39% 8 
Mantener motivado al personal a través de una justa 
remuneración y trato digno 
3,07% 92,46% 9 
Mejorar el proceso de venta consultiva  3,07% 95,53% 10 
Buscar nuevos mercados para posicionar la marca 2,23% 97,77% 11 
Realizar talleres de integración, capacitación  y 
liderazgo 
2,23% 100,00% 12 
Fuente: La Autora 
Después de realizar el análisis de Pareto respectivo se aplica el principio teniendo 
en cuenta que el 20% de las estrategias tiene un impacto de 60%, a estas se les 
denomino estrategias vitales y el 80% de las estrategias restantes tienen un 40% 










Figura 21 Peso de las estrategias 
  
Fuente: La Autora 
En la gráfica 25 se muestra el diagrama de Pareto, en el que se observa la 
importancia e impacto de las dos primeras estrategias, las cuales son 
consideradas vitales en el desarrollo de la operación 
 Implantar la gestión por procesos en la alianza estratégica entre el Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A 
 Establecer planes y políticas de ventas así como programas de control. 
 
Gráfica 25 Diagrama pareto de estrategias 
 
Fuente: La Autora 
38,550% 
61,450% 































2.5.5  Formulación planes tácticos operacionales: La formulación táctica determina  
planes más específicos que se refieren a cada uno de los departamentos de la 
empresa y se subordinan a los Planes Estratégicos. Son establecidos y 
coordinados por los directivos de nivel medio con el fin de poner en práctica los 
recursos de la empresa. Estos planes por su establecimiento y ejecución se dan a 
mediano plazo y abarcan un área de actividad específica. 
 
En el desarrollo de este capítulo, se presentan planes tácticos (Tabla )para llevar a 
cabo las estrategias propuestas. Teniendo en cuenta que son de alto impacto y 
que con el desarrollo de estas se van encaminando las estrategias denominadas 
triviales. 
Tabla 49 Plan táctico para desarrollo de estratégias 
PERSPECTIVA OBJETIVO ACTIVIDADES RESPONSABILIDAD 
Financiera 
Anticipar los saldos en 
dinero  
Realizar un plan de gastos 
mensual, teniendo en cuenta 





Disminuir la rotación 
de personal 
Realizar un plan de incentivos 
de venta, adicional al pago de 
comisiones de los productos de 
baja rotación 
Dirección comercial, 




seguimiento y control a 
las herramientas de 
demostración. 
Implementar un sistema 
integrado de información 
Gerencia general  
Financiera 
Potencializar la gestión 
en  punto de venta 
Generar activación de producto 
en punto de venta 
Dirección comercial 
Financiera 
Potencializar la gestión 
en  punto de venta 
Realizar negociaciones para 
aumentar  los espacios en 
punto de venta 
Dirección comercial 
Financiera 
Potencializar la gestión 
en  punto de venta 
Capacitar a los consultores en 
comunicación  asertiva con el 
propósito de que mejoren las 
relaciones con los jefes de 
punto de venta y aumenten las 
posibilidades de venta 
Dirección comercial 
y jefe de 
entrenamiento 
Financiera 
Potencializar la gestión 
en  punto de venta 
Diseñar e implementar 
promociones para clientes, 










Potencializar la gestión 
en 
 punto de venta 
Desarrollo de software 
tecnológico que permita mayor 
efectividad en la visita. 




Potencializar la gestión 
en 
 punto de venta 
Implementar sistemas de 






Control y seguimiento a 
la ruta programada a 
supervisores, 
coordinadores y lideres 
de ciudad. 
Desarrollo de software de 
georeferenciación que tome las 
coordenadas y tiempos de las 
visitas realizadas a pdv. 
Gerencia Trade 
Marketing Sony 
Colombia.  Gerente 
General Sales Up 
Clientes 
Cubrir las vacantes 
generadas 
oportunamente 
Sistematizar las hojas de vida 





seguimiento y control a 
las herramientas de 
demostración. 
Realizar brigadas para rastrear 
las herramientas de 
demostración asignadas 







Mejora en la calidad de 
los procesos 
Fomentar las llamadas BEST 







Aumento de la 
motivación del 
personal 







Aumento de la 
motivación del 
personal 
Realizar un programa de 
reconocimiento para los 
mejores colaboradores del 







Seguir un cronograma de 
sistematización de información 






conocimiento de los 
colaboradores 
Desarrollar mínimo dos temas 
de capacitación de producto 
trimestralmente, garantizando 
que mínimo 300 colaboradores 
reciban estas capacitaciones 
Directora comercial, 
supervisor, jefe de 
entrenamiento  
Aprendizaje 
Mejorar el desempeño 
de los colaboradores 









Mejorar la satisfacción 
de los colaboradores 
frente al outsourcing 
comercial 
Realizar encuesta de clima 





Fuente: La autora 
 
2.6 DESARROLLO DE LAS ESTRATÉGIAS PLANTEADAS 
2.6.1 Desarrollo de la gestión por procesos en Sales Up S.A: La gestión por 
procesos proporciona la estructura para que la cooperación exceda las barreras 
funcionales. Elimina las artificiales barreras organizativas y departamentales, 
fomentando el trabajo en equipo e integrando eficazmente a las personas. 
 
En la dinámica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien 
diferenciadas: La estabilización y la mejora del proceso 
- La estabilización normaliza el proceso de forma que se llegue a un estado de 
control, en el que la variabilidad es conocida y puede ser controlada. 
- La mejora tiene como objetivo reducir los márgenes de variabilidad del 
proceso y mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia 
 
Es importante tener en cuenta que si no se mejora la actividad de los procesos, 
tampoco se mejora las actividades de la empresa, si no se gestiona eficazmente 
los procesos, tampoco se gestiona eficazmente la empresa 
Identificación de los procesos 
Sales Up S.A. no tiene identificado los procesos que realizan, por ello se 
analizaron cada una de las áreas inherentes al proyecto con el Trade Marketing de 
Sony Colombia y se entrevisto a cada uno de los encargados de estas, se pudo 
ver las distintas actividades que realizan, las entradas y salidas, y por ende se 
determinó los procesos. Esta información sirvió para ver la situación actual. 
Procesos Claves 
Dentro de la alianza del Trade marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A se 
detectaron los siguientes procesos claves 
Con la finalidad de disponer de un formato de presentación de la información 
obtenida se ha utilizado el formato que se muestra en la Figura 22 Proceso de 
selección. Figura 23 Proceso de contratación, Figura 24 Proceso de 





de administración de herramientas. Figura 27 Proceso de administración de pago 
de nomina,  En este formato  se resumen cada uno de los procesos claves de la 
organización 






Fecha Enero de 2013 
Página 1 
UNIDAD Selección 
ACTIVIDAD Selección de Personal 
OBJETIVO 
Proponer el perfil adecuado para el cargo, escoger y clasificar los 
candidatos idóneos para satisfacer las necesidades  de la empresa en 
un plazo máximo de una semana. 
SITUACIÓN ACTUAL 
El perfil de los  consultores no es el apropiado ya que no se adecua a 
las necesidades que presenta el cliente, la rotación de personal es 
elevada en el periodo de prueba y las vacantes no se cubren 
oportunamente 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos 
Fuente: La Autora 










Es formalizar con apego a la ley la futura relación de trabajo para 
garantizar los intereses, derechos, tanto del trabajador como la 
empresa. 
OBJETIVO 
Gestionar los trámites concernientes al ingreso del trabajador a la 
empresa, es decir, examen médico, firma del contrato, afiliaciones a 
salud, pensión, arp, caja de compensación familiar, entre otros. 
SITUACIÓN ACTUAL Este proceso se hace oportunamente y de  manera organizada. 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos 















Administración de Personal 
OBJETIVO 
Garantizar que la distribución de personal proporcionada por el 
cliente se respete y velar para que las vacantes que se vallan 
presentando  no queden descubiertas por un lapso de tiempo 
superior a una semana 
SITUACIÓN ACTUAL 
La distribución de personal no se respeta, no hay políticas 
establecidas  para que los supervisores y coordinadores no realicen 
cambios de punto de venta sin autorización, no se hace seguimiento 
al 100% de los puntos en donde se tiene cobertura y algunas 
deserciones no se evidencian a tiempo. 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos 
Fuente: La Autora 
Figura 25 Resumen proceso de supervisión en PDV  
PROYECTO TRADE 
MARKETING  
SONY COLOMBIA   
Revisión 1 




Supervisión en punto de venta 
OBJETIVO 
Supervisar e implementar las diferentes estrategias de mercadeo y 
ventas para las categorías en los puntos de venta a cargo, a través de 
un grupo de consultores asignados. 
SITUACIÓN ACTUAL 
No se tiene implementadas políticas para el desempeño de las 
actividades, algunos puntos de venta dejan de ser visitados y 
supervisados por cuestiones logísticas. 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos  






Figura 26 Resumen proceso de administración de herramientas 
PROYECTO TRADE 
MARKETING  
SONY COLOMBIA   
Revisión 1 
Fecha Enero de 2013 
Página 1 
UNIDAD Operaciones 
ACTIVIDAD Administración de Herramientas de Demostración 
OBJETIVO 
Garantizar que la distribución de herramientas asignadas por el 
cliente estén en los punto de venta, confirmando que exista un 
responsable para cada una de ellas 
SITUACIÓN ACTUAL 
Este es un proceso crítico en la organización ya que no se cuenta con 
un sistema de información adecuado y   muchas de estas 
herramientas se han extraviado y no se han evidenciado 
responsables. Sales Up ha tenido que asumir muchas de estas 
pérdidas.  Adicionalmente no se está respetando la distribución 
estratégica asignada por Sony Colombia 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos 
Fuente: La Autora 
Figura 27 Resumen proceso de administración de pago de nomina 
PROYECTO TRADE 
MARKETING  
SONY COLOMBIA   
Revisión 1 
Fecha Enero de 2013 
Página 1 
UNIDAD Nomina 
ACTIVIDAD Pago de Nomina 
OBJETIVO 
Procesar la información para realizar los pagos y deducciones  
correspondientes al personal oportunamente, en tiempo y forma con 
base a la Ley 
SITUACIÓN ACTUAL 
El pago de la nomina se realiza oportunamente en las fechas 
estipuladas, pero el personal de esta área tiene inconvenientes ya 
que los reportes de novedades no  llegan en los tiempos previstos, 
los días previos al pago tienen acumulación y exceso de trabajo, 
generando en muchas ocasiones reprocesos. 
ELABORADO POR:  Andrea Hoyos 





Identificación y análisis de la cadena de valor: Una vez llevado a cabo la 
identificación de las diferentes actividades con las que trabaja la empresa se 
genero la cadena de valor que se muestra en la Figura 28 






Fuente: La Autora 
Tomando como base de referencia la cadena de valor para la identificación de los 
procesos que intervienen dentro de la empresa, y realizando un análisis 
coordinado se identifico los procesos que se muestran en la Figura 29 











Fuente: La autora 
 
 
Gestión adminsitrativa Gestión operativa Gestión Comercial 
Gestión de Recursos Humanos 
Gestión de Contratación 
Gestión de Nomina 
























Subsistema de gestión: 
Este proceso es vital para el logro de la visión de la empresa ya que su función 
principal es administrar a Sales Up S.A coordinando las actividades de las 
diferentes unidades de la empresa. En la figura 30 se muestra el diagrama de 
bloque organizacional 
Figura 30 Diagrama de bloque gestión organizacional 
 
Fuente: La Autora 
Analizar situación organizacional: Este proceso consiste en analizar 
continuamente la situación real de la empresa en base a la revisión y análisis de 
los estados financieros, indicadores de gestión y del comportamiento de la 
empresa y por ende del crecimiento de su personal con el fin de determinar 
problemas y encontrar posibles soluciones. 
Subsistema de producción: 
Son los procesos en los cuales se desarrolla la gestión productiva, referente al 
proceso de administración de personal y las actividades que esto conlleva. Su 
resultado es percibido directamente por el cliente. El subsistema de producción o 
procesos claves que representan la razón de ser de la empresa, es decir, la misión 





La gestión administrativa involucra procesos de selección, contratación y nómina, 
es de responsabilidad de la Directora Administrativa del proyecto. Mediante estos 
procesos se propicia una relación directa con el cliente y con los empleados, los 
mismos que se ven reflejados en la figura 31. 
GO. Gestión organizacional  





Figura 31 Diagrama de bloque gestión administrativa
 
Fuente: La Autora 
Seleccionar el personal idóneo para los cargos solicitados: Este proceso consiste 
en crear el perfil adecuado para el cargo y elegir a las personas apropiadas para 
que lo desempeñen, cumpliendo con los estándares de tiempo y calidad exigidos 
por el Trade Marketing de Sony Colombia. 
 
Realizar procesos de contratación: Se concentra en formalizar con apego a la ley 
la relación de trabajo para garantizar los intereses, derechos, tanto del trabajador 
como la empresa. Gestiona los trámites necesarios para el ingreso del trabajador 
a la empresa 
 
Pagos de nómina, liquidaciones, reliquidaciones: Comprende las actividades 
concernientes a los pagos de salarios, procesa la información para realizar pagos 
y deducciones correspondientes al personal oportunamente. 
 
Gestión operativa 
El compromiso de garantizar la distribución del personal en punto de venta y de 
las herramientas de demostración recae sobre esta área, la cual esta bajo 
responsabilidad del cargo de operación ventas. En la Figura 32 se muestra el 
diagrama de bloque de gestión administrativa. 
GA. Gestión administrativa 
GA1. Crear los perfiles que se adecuen a los cargos solicitados por el 
cliente 
GA2. Seleccionar al personal idoneo para los cargos solicitados 
GA3. Realizar proceso de contratación  (afiliaciones a eps, arp, fondo 
de pensiones, caja de compensación, etc) 
GA4. Pagos de nomina, liquidaciones, reliquidaciones 





Figura 32 Diagrama de bloque Gestión Administrativa
 
Fuente: La Autora 
Administración de red maestra: Es importante que se respete el presupuesto y 
distribución de personal entregados por el Trade Marketing de Sony Colombia y 
evidenciar los cambios de punto de venta que se realizan, ya sean por estrategia 
comercial o por problemas disciplinarios. Registrar los retiros, los ingresos y 
demás novedades que puedan presentarse. 
 
Distribución de herramientas de dotación en punto de venta: Sony tiene destinada 
una suma de $ 900.000.000 aproximadamente en herramientas de demostración, 
las cuales son administradas por Sales Up S.A, esta empresa debe garantizar la 
existencia de estas en el punto de venta, según distribución entregada 
inicialmente. 
 
Seguimiento a la asignación de herramientas a consultores: Para respaldar la 
presencia de las herramientas de trabajo en los puntos de venta, los consultores 
deben hacerse responsables de las mismas por medio de actas de entrega, las 





La gestión comercial involucra procesos relacionados a la venta efectiva en punto 
de venta, verificación de inventarios, asignación de meta por consultor, entre otras, 
lo que se puede observar en la Figura 33 
 
GOP. Gestión operativa 
GOP1. Administración de red maestra, cambios de punto de venta, 
retiros, ingresos, vetos, etc. 
GOP2. Distribución de herramientas de dotación en puntos de venta. 
GOP3. Seguimiento a la asignación de herramientas a consultores. 





Figura 33 Diagrama de bloque gestión comercial
 
Fuente: La Autora 
 
Comunicar la meta de venta a los consultores: Para que la venta sea la esperada, 
los asesores deben saber a qué objetivo le están apuntando y es deber del 
supervisor comunicar esta información en los primeros 10 días del mes. 
 
Seguimiento mensual de la venta: Con el fin de pagar comisiones justas a los 
asesores, se debe verificar que los inventarios en punto de venta son los 
suficientes para cumplir con el objetivo trazado a comienzos del mes, es labor del 
área comercial realizar el seguimiento e informar en caso de que esta situación se 
esté presentando ya sea para ajustar la meta o para gestionar los inventarios. 
 
Comunicar y validar las bajas de precio: La empresa debe hacer un esfuerzo 
importante para generar promociones y bajas de precio y el área comercial debe 
validar que estas se estén presentando en los puntos de venta previstos, para que 
así se den de manera efectiva los resultados esperados. 
 
Visitar los puntos de venta con el fin de garantizar la buena ejecución de los 
procesos: Es responsabilidad de los supervisores visitar por lo menos una vez 
cada quince días la totalidad de los puntos de venta a cargo, para asegurar que 
las exhibiciones, el uso de herramientas, la asignación de personal estén de 
acuerdo a los lineamientos de la organización.  
 
 
GC. Gestión comercial 
GC1. Comunicar la meta de venta a los consultores asignados a sus puntos de venta 
GC2. Seguimiento mensual de la venta 
GC3. Comunicar y validar las bajas de precion 






2.6.2 Estrategias operacionales de mejora de los procesos críticos: En base a los 
objetivos propuestos y a la percepción que tienen los directivos de la organización, 
se procedió hacer la comparación de cada uno de los procesos, con el fin de 
determinar los procesos críticos y proponer mejoras que permitan optimizar el 
desarrollo de la operación. 
 
2.8.1  Proceso de selección y contratación: El primer proceso al que se propone 
optimización es el de selección y contratación, teniendo en cuenta que las 
falencias que presenta el outsourcing son los tiempos prolongados para cubrir las 
vacantes, la alta rotación en el periodo de prueba y la falta de definición de 
responsables y metodologías para optimizar el proceso. 
 
Procedimiento propuesto 
En la tabla 50 se muestra el proceso de selección y contratación propuesto por la 
autora. 
Tabla 50 Formato del proceso de selección y contratación 
  
PROYECTO TRADE MARKETING 
SONY COLOMBIA 
FECHA Marzo de 2013 
PÁGINA 1 
                                            
PROCESO SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN 
                                            
 
ALCANCE:  Este procedimiento tiene alcance a nivel nacional y cubre desde la necesidad de 
contratación, hasta la puesta en PDV del consultor capacitado y con los conocimientos base de la 
estructura SONY y Sales UP.  
                                            
RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO 




Se presenta necesidad de contratación cuando el 
cliente solicita el requerimiento, y/o cuando la 






Revisión continuamente la Red Maestra, la cual 
debe estar actualizada, con la finalidad de 
detectar cualquier retiro en el momento 






Tan pronto se presente un retiro informar 








selección, cargo  
operación ventas 
Confirmar con  la disponibilidad de vacantes.  
  
Coordinador  de 
selección 
Mantener actualizado el Backup de candidatos 
con la finalidad de garantizar prontitud en los 




El personal seleccionado debe ser citado, para 
realizar pruebas psicotécnicas, entrevista 
psicológica y ejercicio de habilidad comercial. 
Formato de entrevista 
Sales Up 
Test de Wartegg 
Coordinador de 
selección 
Organizar el grupo preseleccionado para 
presentación de  
entrevistas con jefe de producto y/o supervisor 
con la finalidad de asignar categorías 
Formato de selección 
Coordinador de 
selección 





Solicitar a la Dirección Comercial Nacional la 
autorización para  
contratación de personal, esto debe estar 





Informar al candidato que fue seleccionado, 
comunicándole el  
listado de documentos que debe entregar a 
Sales Up, y dándole autorización verbal para 
practicarse examen ocupacional de ingreso.   
Coordinador de 
selección 
Entregar proceso de selección completo al 
departamento de 
 contratación para ser archivado en la respectiva 
carpeta del colaborador.   
Coordinador de 
selección 
Solicitar al jefe de capacitación, el cronograma 
de capacitación 





Garantizar la asistencia de los nuevos 
consultores a la capacitación 
 programada, antes del inicio de labores en PDV. 
Registro de asistencia 
Coordinador de 
selección 
Enviar E-mail a coordinadores informando el 
ingreso de nuevo  












Fuente: La Autora 
Al lograr una estructuración, orientación y definición de un procedimiento que 
defina los criterios mediante los cuales se de cumplimiento a los requerimientos 
del cliente, se podrían generar indicadores que muestren la eficacia con la cual se 
da respuesta al cliente. 
Generar registros que evidencien la labor desempeñada a lo largo del proceso, de 
tal forma que se muestre la gestión realizada. 
Perfil del Consultor 
El perfil del consultor que actualmente se maneja es hombres o mujeres 
bachilleres, técnicos o tecnólogos con experiencia mínima de seis meses en 
ventas, atención al cliente, (No estudiantes en curso - debe tener disponibilidad de 
tiempo completo). Habilidades: Excelente expresión verbal, excelente 
presentación personal y buena actitud de servicio. 
Este perfil es general y abierto, por lo que a la compañía ingresan personas que 
no se adaptan a al trabajo y la deserción en el periodo de prueba es alta. 
Según los expertos un vendedor para lograr buenos resultados en el mercado 
debe poseer un conjunto de cualidades que visto desde la perspectiva integral se 
divide en actitudes, habilidades y conocimientos. 
 
Actitudes: La actitud es el conjunto de respuestas que el ser humano manifiesta 
cuando se encuentra ante determinadas personas, situaciones, lugares y objetos. 
Por tanto, las acciones que manifiestan actitudes o respuestas positivas en todo 
momento, ante toda persona y en todo lugar, constituyen una de las más 
importantes cualidades que el vendedor debe tener. Las actitudes se manifiestan 
con: 
 
Compromiso: Que es la capacidad de sentir y demostrar que se tiene una 
imperiosa necesidad de lograr los objetivos propuestos por la empresa, de generar 





mejoramiento de la imagen de la empresa, de colaborar a los compañeros de 
trabajo, etc... 
 
Determinación: Que está relacionada con el valor o la audacia que es preciso 
tener para lograr los objetivos propuestos, además de mantenerse firme para 
cumplir con los compromisos contraídos con la empresa y los clientes. 
 
Entusiasmo: Que implica manifestar fervor o pasión en las actividades que se 
realizan, por ejemplo, en las presentaciones de venta que se efectúan ante los 
clientes, en los servicios que se les brinda para lograr su satisfacción o en todo 
aquello que se hace para mejorar la imagen de la empresa. 
 
Paciencia: Que es la capacidad de mantener la calma o demostrar tolerancia aún 
en las situaciones más difíciles y complicadas. 
 
Dinamismo: Que significa ser por naturaleza una persona activa y diligente en 
todas las actividades que se realizan. 
 
Responsabilidad: Que está relacionada con el acto de cumplir con las políticas y 
normas de la empresa, y también, con los compromisos contraídos con los 
clientes. 
 
Coraje: Que es la capacidad de tener arrojo, valor y audacia aún en medio de la 
oposición (Por ejemplo de la competencia) o los desaires (Que a veces hacen 
algunos clientes); persistiendo hasta el final para lograr los objetivos propuestos. 
 
Honradez: Que implica ser una persona íntegra, recta, incorruptible y leal. 
Aspectos indispensables para mantener una buena imagen tanto al interior de la 
empresa como en el mercado. 
 
Habilidades: Otra de las cualidades que debe poseer el vendedor está 
relacionada con las habilidades o conjunto de capacidades y destrezas que 
necesita tener para desempeñar adecuadamente sus funciones. En ese sentido, 
existen dos tipos de habilidades que el vendedor debe poseer: Las habilidades 
personales y las habilidades para las ventas 
Habilidades Personales: Estas habilidades son parte de lo que es la persona, por 
tanto, es indispensable que el vendedor las posea al momento de ingresar a la 






Saber escuchar: O capacidad de atender a lo que dicen los clientes además de 
comprender lo que en realidad quieren expresar o manifestar. 
 
Tener buena memoria: Es decir, tener la facultad de recordar, por ejemplo, las 
características, ventajas y beneficios de los productos que se representan, los 
nombres de los clientes, las instrucciones de los superiores, las políticas de venta 
de la empresa, etc. 
 
Ser creativo: Implica tener la capacidad de brindar buenas ideas en los momentos 
en que se las necesita, por ejemplo, para abordar a un cliente potencial, cerrar una 
venta con un cliente difícil, etc. 
 
Tener espíritu de equipo: Es decir, ser accesible y estar siempre dispuesto a 
colaborar con los demás. 
 
Ser auto disciplinado: O tener la capacidad de realizar algo sin necesidad de ser 
controlado o supervisado por otras personas. 
 
Tener tacto: Es decir, tener la destreza para decir o hacer algo que es necesario 
sin ofender a la otra parte (por ejemplo, a los clientes), pero al mismo tiempo, sin 
dejar que ellos saquen ventaja de la situación. 
 
Tener facilidad de palabra: Consiste en saber cómo decir las cosas de forma 
apropiada y coherente. 
 
Poseer empatía: Implica tener la facilidad de sentir una situación o sentimiento de 
la otra parte (Por ejemplo, de los clientes) como si fuera propia. Dicho en otras 
palabras, consiste en ponerse en el lugar de otros. 
 
Habilidades para las ventas: Este tipo de habilidades, a diferencia de las 
habilidades personales, pueden irse desarrollando con esfuerzo, disciplina y el 
apoyo de la empresa. Entre las principales habilidades para las ventas, se 
encuentran:  
 
Habilidad para encontrar clientes 
Habilidad para generar y cultivar relaciones con los clientes 
Habilidad para determinar las necesidades y deseos de los clientes 





Habilidad para cerrar la venta 
Habilidad para retroalimentar a la empresa de lo que sucede en el mercado  
 
Conocimientos: Otra de las cualidades indispensables que debe tener el 
vendedor está relacionado con los conocimientos (Todo aquello que sabe, conoce 
y entiende) que son necesarios para que desempeñe apropiadamente sus 
funciones. En ese sentido, el vendedor necesita tener los siguientes 
conocimientos:  
 
Conocimiento de la empresa: Su historia, misión, normas y políticas de venta, 
productos que comercializa, servicios que presta, opciones de pago que brinda a 
sus clientes, tiempos de entrega, localización de sus oficinas y sucursales, etc. 
 
Conocimiento de los productos y servicios: Sus características (Usos, 
aplicaciones, diseño, tamaño, color, etc.), ventajas (Fortalezas con relación a otros 
similares de la competencia) y beneficios (Lo que el cliente obtiene en realidad al 
poseer el producto). 
 
Conocimiento del mercado: Implica saber quiénes son los clientes actuales y 
potenciales, cuáles son los competidores, quién es el líder del mercado, cuáles 
son los precios promedios, qué ofertas (Descuentos, bonificaciones u otros) son 
las que tienen mayor impacto o están en vigencia, etc. 
 
En ese orden de ideas se propone cambiar el perfil del consultor a uno mas 
específico: “Hombres o Mujeres bachilleres, técnicos o tecnólogos, con 
experiencia en ventas en almacenes de cadena o ventas de productos 
tecnológicos. Que posean actitud de servicio, compromiso, determinación, 
entusiasmo, dinamismo y honradez. Con habilidades de comunicación. Que posea 
autodisciplina y espíritu de equipo.” 
Las características que poseen los candidatos se deben validar por medio de 
pruebas psicotécnicas especializadas para esto, se propone el vocca y pruebas 
Sigma Assessment. 
Los conocimientos que el consultor debe desarrollar, la empresa los debe brindar 
mediante capacitaciones. En la inducción del personal se debe presentar la 
empresa, la misión, visión y los objetivos que se esperan cumplir. Además de 





El empleado debe tener la iniciativa de auto capacitarse, de preguntar a sus 
compañeros los interrogantes que se generen día a día, abstenerse de dar a los 
clientes información errada. 
Para la optimización de este proceso se propone el flujo grama que se presenta en 
la Figura 34 
Figura 34 Diagrama de flujo proceso mejorado de selección y contratación 
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El proceso de selección y contratación fue dividido en dos, esto con el fin de 
anticiparse a los requerimientos del cliente. Se propone tener inventario de 
personal, el cual ya ha sido evaluado por la psicóloga y el coordinador comercial. 
Teniendo en cuenta la rotación en el medio se propone una meta de 30 personas 
evaluadas en el mes a nivel nacional con el propósito de que cuando se presente 
la vacante, ya exista la disponibilidad del personal. 
Al momento que un trabajador renuncia, se asume que hay un cargo disponible el 
cual se tiene que confirmar en la red maestra, luego de confirmarla se cita a la 
persona para que se haga exámenes médicos y firme contrato. 
Se incluyo la actividad de presentar al consultor en punto de venta y darle una 
pequeña inducción allí, para que tenga conocimiento de los procesos y las 
funciones que debe cumplir 
El tiempo en que se cubre una vacante disminuye sustancialmente, al cuarto día 
ya hay un consultor en el punto de venta y no se pierde cobertura de la marca. 
Proceso administración de red maestra: Para llevar a cabo este proceso Sales Up 
S.A. maneja una base de datos llamada red maestra, la cual tiene relacionada la 
distribución de personal en punto de venta autorizada por el Trade Marketing de 
Sony Colombia y tiene la información del personal asignado para cada uno de 
estos puntos, cedula, nombres, teléfonos, cargo, fecha de ingreso, regional a la 
que pertenece, el supervisor encargado, el coordinador encargado, entre otra 
información. 
 
Los datos registrados en este archivo no son del todo verídicos, ya que los 
supervisores y coordinadores realizan cambios de punto de venta sin autorización, 
por ende no es informado al administrador de la red maestra, por lo que se 
presentan pagos de comisiones errados y poca credibilidad del cliente cuando 
requiere la información. Por tal razón se propone el flujo mejorado del proceso. 
(Tabla 51) 
Procedimiento propuesto 
Este procedimiento responde al objeto de optimizar la solicitud de cambio en punto 
de venta, ya sea por cambio estratégico o por novedad y en la figura 35 se 












FECHA Marzo de 2013 
PÁGINA 1 
                                            
PROCESO ADMINISTRACIÓN DE RED MAESTRA 
                                            
 
ALCANCE:  Este procedimiento tiene alcance a nivel nacional y cubre desde la contratación, 
hasta la renuncia de los consultores. 
                                            
RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO 
                                            
Supervisores y lideres 
de ciudad 
Optimizar el recurso humano en beneficio del objeto 
del negocio, por tal razón podrán pedir cambio de 
punto de venta para alguno de los consultores a 
cargo. La solicitud de cambio de personal por 




Autoriza los cambios solicitados, los siguientes 2 días 
hábiles del mes, con la finalidad de realizar cambios 
dentro de los 5 primeros días hábiles del mes y no 
afectar el KPI. 
Registro cambio 




Los cambios solicitados por novedad en punto de 
venta, se pueden presentar en cualquier momento, 
para dichas novedades es necesario informar 




Evaluar motivo de la novedad y decide, si es meritorio 




Para cada uno de los cambios realizados realizara 
actualización en la red maestra, y deberá informar a 
Sub Gerente de Trade, Dirección Comercial Nacional, 
Coordinador y Analista de Gestión.   
                                            
Elaboró: Aprobó: Autorizó: 






Figura 35 Diagrama de flujo proceso mejorado cambio de punto de venta 
PROCESO MEJORADO DE CAMBIO DE PUNTO DE VENTA
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 Unificación de la información 
 Controles para las decisiones tomadas por los supervisores. 
 Las comisiones se pagan de acuerdo al punto de venta en donde estuvo el 
consultor, no se presentaran inconformidades en los pagos. 
 Credibilidad ante el cliente 
Oportunidades de mejora: 
Generar registro de solicitud de cambio en PDV, en donde se evidencie motivo, 
fecha de cambio y datos de los implicados en el cambio 
Analizar estadísticamente los motivos de cambio, con la finalidad de generar 
acciones correctivas o preventivas según el caso. 
Proceso registro de novedades: Registrar novedades en el sistema, es una tarea 
que se debe realizar constantemente, actualmente se presentan algunas 
deficiencias en el proceso puesto que no se tiene establecidas políticas claras y 
flujos de comunicación. 
Por este motivo y con el objetivo de estandarizar el proceso, se realizo el flujo de 









Figura 36: Flujo de Proceso para registro de novedades  
Fuente: La autora 
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 Se respetan los lineamientos específicos para llevar a cabo cada una de 
las operaciones. 
 Se asignan responsables para la ejecución de cada uno de los procesos. 
 Se tienen formatos específicos para registrar los reportes 
 Unificación de la información. 
 
Procesos de supervisión: Las tareas que desarrolla el supervisor en la visita al 
punto de venta no están estandarizadas ni sujetas a políticas, por tal razón se 
presentan reprocesos y omisión en la información, lo que llevo a normalizar 
estas actividades tal como se muestra el diagrama de flujo que se presenta en 
la Figura 37. 
Con el fin de optimizar y estandarizar este proceso se realizó el flujo que se 
presenta en la Figura 37 
Ventajas: 
 
El subgerente de Trade marketing es el encargado de programar la ruta de visita a los 
puntos de venta, los supervisores en esta visita deben garantizar que revisaron las 
actividades mas importantes en su roll. 
 
Inventario de producto en punto de venta 
Exhibiciones 
Presencia y presentación de los consultores 
Buen uso de las herramientas de distribución  
Las promociones y bajas de precio aplican. 
 
El control y seguimiento a cada una de estas actividades apoyarán al consultor en el 
roll de la venta. Se favorece también las labores administrativas, evidenciando la 
presencia del personal, de las herramientas y de las novedades que puedan surgir.  
 
Oportunidades de mejora 
 
 Controlar la gestión del supervisor mediante la implementación de un sistema 
tecnológico, como georeferenciacion, con la finalidad de garantizar la visita al PDV. 









Figura 37 Diagrama de flujo estandarización procesos de supervisión en punto de venta 
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Fuente: La autora 
Proceso para asignar meta de venta: Tal como se ha mencionado 
anteriormente y como se evidencio en el análisis de clima organizacional, la 
meta de venta no se comunica a tiempo y los consultores no saben a que 
objetivo le están apuntando, adicionalmente estas se asignan según el criterio 
de los Kam y de los supervisores, en la actualidad no hay un flujo de proceso 






Figura 38 Diagrama de flujo proceso de asignación de meta de venta 
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Fuente: La Autora 
 
Ventajas 
Al cumplir el flujo de proceso propuesto se analizaría la información mas a 
fondo, además de hacer seguimiento a los inventarios en punto de venta, para 
así gestionar los resurtidos y redistribuciones de producto. 
La satisfacción de los consultores en el pago de comisiones aumentaría ya que 
en el mes hay dos oportunidades de realizar ajustes en el objetivo de venta. 





El supervisor no seria juez y parte del proceso ya que estaría regulado por el 
subgerente de Trade marketing. 
El desarrollo del aplicativo que se muestra mas adelante permite realizar 
análisis de las ventas de los últimos seis meses y del pronóstico de los 
próximos dos, para así anticiparse al mercado y tomar medidas que permitan 
optimizar la venta. 
2.8.6  Proceso de administración de herramientas: Este proceso es crítico para la 
organización teniendo en cuenta que ha afectado notablemente los flujos financieros, 
ya que Sales Up ha tenido que responder monetariamente por herramientas que se 
han extraviado o que consultores irresponsables no han devuelto. 
Ya que no se tiene un sistema de información que soporte el nivel de 
inventarios que se maneja actualmente se propone implementar políticas claras 
que impidan que las herramientas se extravíen y que este proceso deje de ser 
un cuello de botella dentro de la organización. 
Debilidades actuales del proceso 
 1. Falta de organización, en el inventario de las herramientas 
 2. Falta de control en la ubicación de los responsables de las herramientas 
 3. Falta de herramientas en PDV 
 4. Perdida de control de la herramienta, para demostraciones en PDV 
 5. Falta de control en la renovación oportuna de comodatos 
Con el fin de optimizar y estandarizar este proceso se sugiere el flujo grama de 















Figura 39 Flujo grama optimización del proceso de herramientas de demostración   
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Fuente: La Autora 
 
Oportunidades de Mejora 
 1. Estandarización del proceso de herramientas 
 2. Aplicación de políticas internas del manejo, asignación y devolución de las 
herramientas. 






1. Distribución asertiva de las herramientas según el PDV 
2. Asignación de herramientas, de acuerdo al poder de endeudamiento de cada 
consultor 
3. Informes nacionales de distribución de herramientas de manera oportuna, 
efectiva y fidedigna.  
2.6.3 Desarrollo de un plan de ventas: El plan de ventas de la alianza del Trade 
Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A tiene como objetivo llevar control 
tanto de la acción de ventas como de la red de consultores. Por tal razón se 
debe dar prioridad a la planificación de las ventas, ya que determinan las tasas 
de las mismas en términos de dinero y las unidades requeridas para cumplir 
con el plan. 
 
Actualmente el plan de ventas de la compañía se da de acuerdo a los 
inventarios que hay en punto de venta y por criterio del Kam y supervisor; el 
consultor es afectado con esta política ya que cuando se presentan casos de 
inventarios elevados, el pago de la comisión no es justo. 
El plan que se propone en este proyecto concierne a la asignación de metas en 
las ventas teniendo en cuenta el comportamiento del mercado y calculando el 
pronóstico de ventas para los meses siguientes. 
Objetivos de venta: Los objetivos de venta, no deben ser impuestos, deben 
ser vendidos con razones, contundentes y ciertas, de forma que los 
vendedores los asimilen y asuman como propios. 
 
La meta es el valor, el cual debe vender cada punto de venta durante el mes. 
Este valor esta subdividido en 10 categorías con el fin de promover y 
promocionar todas las líneas que ofrece la marca. Estas categorías son: 
 
Bravia: Los productos que comprende esta categoría son televisores LCD y 
accesorios de televisión, como cámaras skipe, dungle, gafas 3d, cables Hdmi, 
entre otros. 
 
Home Audio: En esta categoría están incluidos los microcomponentes, 
minicomponentes, entre otros. 
 
Home Video: Los productos que comprende esta categoría son los blu ray, y 
dvd 
 






Amc: En esta categoría se incluyen cámaras de gama alta como lo son las 
referencias Nex , Alfha, y sus accesorios 
 
Picture Image: Los productos que conforman esta categoría son las cámaras 
digitales y sus respectivos accesorios. 
 
Picture Video: Se incluyen dentro de esta categoría cámaras de video y 
accesorios. 
 
Digital Media Player: Dentro de esta categoría se contemplan reproductores 
MP3 y MP4. 
 
Personal Audio: Esta categoría esta conformada por grabadoras de voz, radio 
relojes, audífonos y otros pequeños aparatos. 
 
Play Station: Esta categoría incluye consolas, ps vitas, psp, juegos y 
accesorios. 
 
Vaio: La categoría Los productos que conforman esta categoría son los 
computadores, tabletas y accesorios. 
 
Por cada una de estas categorías, basados en las ventas por unidades y 
millones de pesos de los últimos seis meses se va calcular el pronostico de 
ventas para los siguientes dos meses.  
 
Teniendo en cuenta que esta es una operación que debe hacerse 
mensualmente, la autora de este proyecto desarrollo un aplicativo en Excel 
2010 llamado EJECUTIVO DE VENTAS.EXL el cual permite analizar las ventas 
de los últimos seis meses y pronosticar las ventas de los próximos dos meses.  
 
La Figura 40 describe los componentes de este aplicativo. 
Figura 40 Aplicativo ejecutivo de Ventas 
 
Fuente: La Autora 
 
El desarrollo de este aplicativo se hizo pensando en el cliente interno, el cual 





regional, cadena o punto de venta. Por tal razón este es dinámico y permite 
seleccionar de una lista desplegable la regional, cadena y punto de venta que 
se desee detallar. (Figura 41) 
Figura 41 Aplicativo ejecutivo de ventas categoría bravia 
 
Fuente: La Autora 
 
Por cada una de las categorías mencionadas anteriormente se desarrollaron 
los cálculos y análisis que se muestran en la Figura 41. La cual muestra la 
meta, la venta, el cumplimiento y el valor en miles de pesos de los últimos seis 
meses. Adicional se realizo la figura del velocímetro que muestra gráficamente 
el cumplimiento de la meta en el tiempo estipulado. La zona roja representa el 
70% de la meta, la zona amarilla comprende desde el 71% hasta el 90% de la 
meta y la zona verde representa desde el 91% hasta el 100% de la meta. 
 
En la parte derecha se realizó un gráfico de barras en donde se representa el 
valor de la venta, esta representación esta combinada con un gráfico de líneas 
el cual muestra el % de cumplimiento de meta en los últimos seis meses, en un 
eje secundario. 
 
Cuando el usuario cambia la regional, la cadena o el punto de venta, el 
aplicativo actualiza la información concerniente a lo requerido.  
 
El desarrollo de este aplicativo, se puede observar en el archivo de Excel 2010 
llamado ejecutivo de ventas el cual va adjunto al proyecto. 
 
Luego de tener el pronóstico de venta del mes de cada una de las cadenas por 
cada una de las categorías, se procede a distribuir este pronóstico entre los 
puntos de venta de la cadena, para esto, teniendo en cuenta las ventas del 
último año, se implementó una tabla de pesos %, la cual distribuye las 







Es vital que los 10 primeros días de cada mes, toda la fuerza de ventas este 
enterada de la meta asignada para su punto de venta, así, se puede gestionar 
a tiempo la solución inconvenientes presentados y no se ve afectada la marca 
ni los empleados. 
 
Políticas de venta: Las políticas son lineamientos y criterios generales de 
ejecución que auxilian el logro de objetivos y facilitan la implementación de 
estrategias. En el caso de la alianza del Trade Marketing de Sony Colombia y 
Sales Up S.A se establecen las siguientes políticas: 
 
1.  Los consultores están distribuidos en tres cargos, Amateur, Junior y Master 
y cada uno de ellos tiene comisión de $ 150.000, $ 250.000 y $345.000 
respectivamente 
 
2.  El consultor bajo ninguna circunstancia puede dar información errónea 
acerca de las características de los productos. 
 
3.  Para acceder al pago de comisión, el consultor debe vender como mínimo el 
70% del objetivo asignado en cada una de las categorías, a partir del 70% se 
paga comisión proporcional al cumplimiento, si ventas superan la meta, la 
comisión será del 100%. 
 
4. Si a un consultor se le cancela el contrato por cometer faltas graves, 
automáticamente pierde el derecho al pago de comisión de ese mes. 
 
5. Cuando un consultor se retira de la compañía antes de terminar el mes, la 
comisión se paga proporcional a los días laborados, teniendo en cuenta que 
como mínimo se debe laborar 10 días para hacerse acreedor al pago de 
comisión. 
 
6. En caso de que se presenten incapacidades mayores a tres días, el pago de 
comisión se hace proporcional a los días laborados y al cumplimiento de meta. 
 
7. Cuando se hacen cambios de punto de venta, las comisiones se pagan 
proporcionalmente al tiempo laborado en cada uno de ellos y teniendo en 
cuenta el cumplimiento en el punto de venta. 
 
8. A pesar que la meta esta en unidades, para la rentabilidad del negocio, un 
consultor debe vender un promedio de $90.000.000 al mes. 
 






10. Cuando los inventarios son insuficientes se realiza revaluación la tercera 
semana del mes. 
 
Programa de ventas: Los objetivos que se establecen en el programa de 
ventas aportan una dirección a las actividades de la fuerza de ventas, en el 
caso de la organización, estas actividades se dirigen principalmente a prestar 
un servicio al cliente por medio de asesoría con respecto a las características 
que ofrece el producto. 
 
Para que esto sea posible, se deben brindar capacitaciones frecuentemente 
tanto de venta consultiva como de producto a los asesores, con el fin de que 
estén actualizados y tengan las habilidades para enfrentarse a un proceso de 
venta y que esta sea efectiva. 
 
También se debe tener en cuenta que en los puntos de venta se encuentren las 
herramientas de demostración necesarias para mostrar los productos y 
exponer de ellos las características más importantes, con el fin de que el cliente 
pueda comparar las marcas y evidencie que definitivamente Sony es la mejor. 
Adicionalmente apoyar con material POP las campañas que se hacen a los 
productos para así dar a conocer a los clientes, las características que cada 
uno de ellos tiene. 
 
Asignación de consultores en punto de venta: Si bien los asesores se 
diseñan con el vendedor promedio en mente y con el objetivo de que sean tan 
equivalentes como sea posible, no se puede esperar el mismo comportamiento 
en todos los puntos de venta. 
 
Con el objetivo de optimizar el recurso humano y se propone una redistribución 
del personal en los puntos, teniendo en cuenta el comportamiento de las ventas 
en el último año y las subcategorías según especialidad y experticia que tiene 
el consultor. Teniendo en cuenta que la organización esta disminuyendo la 
planta de personal, se hizo la redistribución de consultores por ciudad, tal y 









Tabla redistribución de consultores 
Ciudad Region Venta (Cantidad)  Venta ($)  % Multi DI VAIO PS TLT 
BOGOTA  CENTRO 323109  $ 158.655.369.163  43% 54 26 33 29 142 
MEDELLIN  ORIENTAL 96985  $    52.915.129.604  14% 18 7 9 10 44 
CALI OCCIDENTE 39565  $    22.497.258.727  6% 8 5 6 7 26 
BARRANQUILLA COSTA 39387  $    19.111.868.069  5% 7 2 6 6 21 
BUCARAMANGA  ORIENTAL 30008  $    16.854.222.551  5% 6 5 3 1 15 
PEREIRA  OCCIDENTE 21779  $    12.379.880.367  3% 4 3 3 2 12 
VILLAVICENCIO  CENTRO 17818  $      9.674.459.950  3% 3 1 2 2 8 
PASTO  OCCIDENTE 14645  $      7.417.939.082  2% 3 2 1 0 6 
NEIVA  CENTRO 13149  $      7.412.207.664  2% 3 1 1 0 5 
CARTAGENA  COSTA 15610  $      7.200.834.119  2% 2 0 1 2 5 
CUCUTA  ORIENTAL 11999  $      6.468.663.595  2% 2 0 1 1 4 
IPIALES  OCCIDENTE 10777  $      5.739.074.094  2% 2 0 0 0 2 
ARMENIA OCCIDENTE 9123  $      4.809.623.314  1% 2 0 0 0 2 
IBAGUE  CENTRO 8786  $      4.613.090.603  1% 2 1 0 0 3 
MANIZALES  OCCIDENTE 7827  $      4.048.885.838  1% 1 0 1 0 2 
YOPAL CENTRO 7074  $      3.811.334.741  1% 1 0 0 0 1 
SANTAMARTA  COSTA 6966  $      3.681.817.708  1% 1 0 0 0 1 
VALLEDUPAR  COSTA 6930  $      3.541.919.051  1% 1 0 1 0 2 
BARRANCABERMEJA ORIENTAL 5565  $      2.968.165.279  1% 1 0 0 0 1 
SINCELEJO  COSTA 5500  $      2.920.558.971  1% 1 0 0 0 1 
MONTERIA  COSTA 5567  $      2.869.892.910  1% 1 0 0 0 1 
POPAYAN  OCCIDENTE 5530  $      2.767.387.845  1% 1 0 0 0 1 
TUNJA  CENTRO 4611  $      2.351.497.069  1% 1 0 0 0 1 
CHIA CENTRO 5573  $      2.096.984.708  1% 1 0 0 0 1 
PALMIRA OCCIDENTE 3606  $      1.684.482.422  0% 1 0 0 0 1 
TULUA  OCCIDENTE 1932  $      1.006.993.017  0% 0 0 0 0 0 
FLORIDABLANCA ORIENTAL 1443  $         738.693.707  0% 0 0 0 0 0 
BUGA  OCCIDENTE 846  $         342.521.552  0% 0 0 0 0 0 





Multi: En esta categoría están los consultores especialistas en venta de Digital 
Media Player, Home Teather, Home Video, Personal Audio, Home Audio y 
Bravia 
 
Vaio: En esta categoría están los consultores especialistas en venta de 
computadores portátiles y tabletas 
 
Ps: En esta categoría están los consultores especialistas en venta de consolas 
Play Station, juegos y accesorios relacionados. 
 
Di: En esta categoría están los consultores especialistas en venta de cámaras 
de video, cámaras digitales, cámaras de gama alta y accesorios. 
 
Considerando los supuestos de venta mínima de las categorías asignadas a 
cada consultor, se generaron premisas que se relacionan a continuación para 
realizar la redistribución de asesores por categoría en cada uno de los puntos 
de venta. 
 
1. Si la venta de un punto esta entre $ 40.000.000 y $ 60.000.000 se hace 
acreedor de una distribución de 0,5 consultores, es decir que el trabajador 
rota en dos puntos de venta que tengan las mismas características. 
 
2. Si la venta de un punto esta entre los $ 60.000.000 y $ 120.000.000 se hace 
acreedor de la presencia de 1 consultor. 
 
3. Si la venta de un punto esta entre los $ 120.000.000 y $ 180.000.000 se 
hace acreedor de la presencia de 2 consultores 
 
4. Si la venta de un punto esta entre los $ 180.000.000 y $ 240.000.000 se 
hace acreedor de la presencia de 3 consultores. 
 
5. Si la venta de un punto esta entre los $ 240.000.000 y $ 300.000.000 se 
hace acreedor de la presencia de 4 consultores. 
 
6. Si la venta de un punto es superior a $ 300.000.000 se hace acreedor de la 
presencia de 5 consultores. 
 
2.9.5  Control de ventas: El control sobre la fuerza de ventas es factor 
fundamental para llegar al éxito comercial, para generar ventas crecientes y 
ganar participación en el mercado se debe contar con una fuerza de ventas que 
garantice ventas crecientes, adecuadas, confiables y que posean un alto grado 






El objetivo de realizar una estrategia de control de ventas en la alianza del 
Trade Marketing de Sony Colombia y Sales Up S.A es el de desarrollar 
controles que permitan medir y comparar información del departamento, así 
como la evaluación de los consultores. 
 
La estrategia se basa en realizar semáforos de venta semanalmente, en donde 
se evidencie la rotación, salidas, faltantes de inventarios entre otros. 
 
Cuando los supervisores evidencien que el semáforo de algún punto de venta 
que ellos tengan a cargo esta en rojo, se ocuparan de realizar actividades de 
apoyo y acompañamiento a tiempo para poder cumplir el objetivo,  
 
2.9.6  Mejoras propuestas en el plan de ventas: Luego de realizar un análisis 
concienzudo de la productividad se evidencia que la fuerza de ventas tiene un 
desempeño bajo en ejecución de la venta, tal como se muestra en la Tabla 52 






RANGO DE  
CUMPLIMIENTO 
12% 69 100% 
41% 237 85% - 99% 
25% 145 70% - 84% 
22% 127 Menor al 70% 
100% 578   
Fuente: La Autora 
El 47% de los consultores son improductivos, no tiene razón de ser realizar 
pagos de comisiones de poco cumplimiento. 
Con el fin de incentivar la venta y que los consultores se sientan más 
motivados a trabajar y a evacuar los inventarios en el punto de venta, se 
propone una recategorización de cargos y nueva escala salarial. 
La Tabla 53 muestra el promedio del valor que se paga de comisión mensual 
actualmente y los porcentajes de cumplimiento de meta. 










AMATEUR 252 104824 78% $ 26.415.648 
JUNIOR 205 201967 85% $ 41.403.235 





TOTAL 578     $ 99.036.883 
Fuente: La Autora 
 





JUNIOR 358 270000 
MASTER 220 380000 
TOTAL 578 
 Fuente: La Autora 
Se propone dejar dos cargos y aumentar el valor de las comisiones, tal como lo 
muestra la tabla 54, pero tener en cuenta que el porcentaje de cumplimiento 
para pago de comisión subiría al 85%, lo que quiere decir que lo que se 
muestra en la Tabla 53 y hace relación a cumplimiento de 78% se eliminaría y 
el cumplimiento del 80% se llevaría a niveles más altos 
Esta política incentivara los altos cumplimientos en las metas asignadas y así 
mismo una retribución de la misma. Teniendo en cuenta que ante los salarios 
de otras marcas, Sony no es competitivo. 
También se sugiere no limitar a los consultores con el 100% de cumplimiento 
sino también incentivar cumplimientos mayores a este porcentaje. 
También se debe hacer seguimiento exhaustivo a las actividades que realizan 
los supervisores y generar estrategias de negociación en punto de venta para 
ganar participación en los espacios, permisos para realizar actividades, entre 
otros. 
El poder de negociación en los puntos de venta puede generar. 
En la Figura 42 se muestran fotos en punto de venta en el 2012 













Distribución de material POP 
Con la ejecución de este plan de ventas y el uso de los aplicativos diseñados 
para el mismo, se espera generar mayor control, análisis y acompañamiento en 
la gestión comercial. Así mismo Sales Up S.A. puede generar valor agregado al 
servicio que presta al Trade Marketing de Sony Colombia. 
2.6.4 Motivación y políticas salariales: Para el desarrollo de esta unidad del 
proyecto se partió de los análisis obtenidos mediante la encuesta de clima 
organizacional, esto permitió conocer la importancia que en esta organización 
tiene la satisfacción laboral, la motivación y la estimulación al personal. 
 
En relación con la percepción de los trabajadores sobre sus principales 
necesidades, se puede plantear que los factores de motivación laboral de esta 
empresa son el salario, los beneficios, la accesibilidad al lugar de trabajo, el 
disponer de la información necesaria, las posibilidades de promoción, las 
cuales están asociadas a la satisfacción de las necesidades básicas. 
Cuando un trabajador experimenta estas necesidades, su conducta estará 
motivada  fundamentalmente por obtener “aquello que le satisface”, y por tanto 
estará motivado por los factores antes mencionados. 
En la medida que el trabajador obtiene un nivel óptimo de satisfacción de sus 
necesidades básicas, ellas dejan de ser fuerzas motivadoras y surgen otras 
motivaciones que tienen en su base las llamadas necesidades superiores. En 
estas necesidades se encuentran las relaciones entre el equipo de trabajo, 
reconocimiento de sus capacidades, organización de actividades extra 
laborales, participación en la solución de problemas que se presenten, 
posibilidades de desarrollo, oportunidad de cambio e innovación en el puesto 
de trabajo. 
Técnicas de motivación en Sales Up S.A: Existen diferentes acciones que 
permiten motivar al empleado, no es necesario aplicarlas a la vez, ni aplicarlas 
todas, sino que la organización debe conocer las necesidades del trabajador, 
sabiendo que los recursos humanos son un valor muy importante que se debe 
cuidar, por tanto se debe diseñar estrategias de motivación laboral adecuadas 
para cada trabajador. 
Para el desarrollo de estas estrategias, es importante que los jefes, en especial 
supervisores y coordinadores se concienticen de la importancia de mantener 





profesionales especializados que enseñen a hacer coaching a la fuerza de 
venta, para que puedan desplegar el potencial que cada uno de ellos tiene 
adentro y así mismo fomentar tanto la motivación como las ventas. Tener en 
cuenta las técnicas que se presentan a continuación ayudará a motivar a los 
consultores y no tendrá un costo significativo 
Automotivación: Esta depende del autoestima y la actitud del trabajador, esto 
es algo en lo que la empresa y sobre todo los supervisores, pueden trabajar 
para conseguir una mayor motivación, mediante halagos y teniendo en cuenta 
las opiniones que el empleado presenta. Los consultores deben aprender 
hablar positivamente, tanto con los jefes como con sus compañeros de trabajo, 
un trabajador desmotivado y negativo puede contagiar a sus compañeros con 
su mala energía. Los consultores deben tomar conciencia del esfuerzo que 
realizan cada día y sentirse orgullosos de ellos mismos. 
Adecuación del trabajador a su puesto de trabajo: Desde el proceso de 
selección y contratación la compañía debe analizar si la persona además de 
estar preparada para el puesto para el cual fue seleccionado, también le gusta 
y se va sentir cómodo. Un trabajador que no está capacitado para el puesto 
que va ocupar, se va a desmotivar, ya sea por aburrimiento si sus capacidades 
son mayores, o por estrés si son inferiores. Una vez que se contrata al 
consultor se debe motivar mediante una buena acogida por parte de los jefes y 
de los compañeros, de manera que se empiece a sentir parte de la marca y se 
integre lo antes posible. Como estrategia de acogida del nuevo colaborador se 
propone que el supervisor o el coordinador del punto de venta lo acompañe al 
almacén el día del ingreso y le presente tanto a los compañeros como a los 
jefes del almacén, como también mostrarle los procesos que se manejan, etc 
para si irlo integrando a su nuevo entorno laboral.  
Las expectativas: El trabajador tiene sus propias expectativas, y esto es un 
factor que se puede trabajar con respecto a la motivación. De hecho, el modelo 
de expectativas indica que los individuos, como seres razonables y pensantes, 
tienen creencias y expectativas con respecto al futuro, por lo que para analizar 
la motivación, se necesita conocer lo que los consultores buscan de las 
empresas, por tal razón es importante que Sales Up ofrezca a sus 
colaboradores alianzas con diferentes empresas que presten beneficios, ya 
sean bancos, fondo de empleados, empresas de recreación, salud, entre otros. 
La participación del empleado: Si los consultores participan en el control de sus 
tareas podrán sentirse con más confianza y también sentirán que son parte de 
la organización. Tener la premisa de no vigilar tanto al empleado, sino que 





se debe tener en cuenta las estrategias que cada uno de ellos propongan para 
aumentar la participación en el mercado. 
Variación de tareas: En muchas ocasiones las tareas suelen ser las mismas y 
pueden hacer que el trabajador llegue aburrirse, si en lo posible dar más 
variedad y responsabilidad en las tareas que se realiza, así se puede conseguir 
que encuentren más valor a su trabajo. 
Establecimiento de los objetivos: Las metas que se proyectan en el mes deben 
ser comunicadas los primeros 8 días, también deben ser viables y alcanzables. 
El trabajador se sentirá satisfecho de haber cumplido los retos y los objetivos y 
mucho mejor cuando se ofrecen premios por el cumplimiento de estos 
objetivos. Se propone que mensualmente se destaque al mejor consultor, 
dando premios económicos o días de descanso. 
Reconocimiento del trabajo: Es una técnica que no tiene costo para la 
empresa, el decirle al trabajador que está realizando bien su trabajo o mostrarle 
satisfacción por ello, esto motiva al trabajador en su puesto ya que se siente útil 
y valorado. 
Formación y desarrollo: Las personas se sienten motivadas por el crecimiento 
personal y profesional, favorecer la formación del empleado no solo es bueno 
para el rendimiento sino también para su motivación. El trabajador adquiere 
más habilidades, más conocimientos y más técnicas que puede realizar dentro 
de la empresa. Programar un plan de capacitaciones para desarrollar 
habilidades en ventas, capacitación de producto y de desarrollo personal son 
estrategias que se pueden usar. 
El liderazgo participativo es una herramienta esencial para mejorar la calidad 
de vida personal y laboral de los miembros de una empresa. Toda empresa 
necesita de un liderazgo eficaz, ya que si no hay un mando que influya 
positivamente al equipo de trabajo la capacidad para conseguir las metas será 











La aplicación práctica realizada en Sales Up S.A. fue construida siguiendo la 
filosofía del Balanced Scorecard desde el primer paso: la definición de la visión. 
Debido a que la visión es la base para lo que será todo el resto del sistema, es 
fundamental tener una definición clara y detallada que ilustre el significado del 
éxito para la organización. Sales Up ya tenía su  visión definida pero fue  




Adicionalmente a una visión claramente definida, una implementación del 
Balanced Scorecard requiere de algunos otros factores: 
 
Modelo Teórico: la teoría de negocio de la organización traducida en un modelo 
como el desarrollado a lo largo de la presente tesis es la base de toda la 
implementación. Los fundamentos principales del modelo teórico además de la 
visión organizacional son la comprensión clara de la cadena de valor y el 
entendimiento de las relaciones de causa – efecto entre los diferentes factores. 
Esto principalmente se basa en la experiencia del personal de la empresa y en 
análisis de datos históricos registrados por la misma. 
 
Soporte Informático: el sistema de gestión basado en indicadores requiere 
procesos eficientes de recolección, procesamiento y comunicación de 
información interna de la organización. En el caso de Sales Up  S.A. la 
iniciativa de desarrollo del sistema integrado de información, brindará el soporte 
informático necesario. Este es un factor crítico para el desarrollo y la 
comunicación de los muchos reportes que requiere el sistema para su 
adecuado funcionamiento. 
 
Intención de Mejora Organizacional: Una organización que pretende 
implementar el Balanced Scorecard, debe tener una cultura de liderazgo que 
promueve iniciativas de mejora tanto de eficiencia como de eficacia.   
 
La integración del sistema dentro de la estructura organizacional es 
fundamentalmente un proceso para identificar la ubicación de los factores 
decisivos de éxito dentro de la cadena de valor, asignándose al área 
correspondiente la responsabilidad por la gestión del logro de los objetivos de 
cada factor. Los indicadores y sus respectivas metas sirven para evaluar el 







La implementación del Balanced Scorecard al igual que la implementación de 
cualquier otro sistema de gestión implica diversos costos para la organización 
aún si en la práctica éstos resultan no ser directamente monetarios. El principal 
recurso requerido para la implementación del sistema es el tiempo para 
reuniones de trabajo requerido de los ejecutivos de la organización y el tiempo 
para revisiones del planeamiento estratégico que demanda de la participación 
de los directores y de la alta gerencia.  
 
El aspecto probablemente más importante para el éxito y que puede 
considerarse como un costo que la organización debe pagar por el sistema es 
la necesidad de contar con el liderazgo ejecutivo en distintos niveles para dirigir 
tanto el desarrollo como la implementación y los posteriores esfuerzos de 
comunicación e interiorización. El aspecto positivo del Balanced Scorecard en 
este rubro es que al ser totalmente personalizado y construido desde adentro, 
el sistema no impone nada foráneo a la organización lo que facilita mucho el 
cambio cultural. 
 
Riesgo de Operativo de Implementación 
 
El principal peligro que enfrenta toda implementación del Balanced Scorecard 
es el de resultar inefectiva e incapaz de brindar los beneficios prometidos. Tal 
situación tiene su origen principalmente en la fase del diseño del sistema y se 
compone de tres factores de riesgo principales: 
 
1. Ausencia de una estrategia claramente definida. – El Balanced Scorecard 
depende de una estrategia global específica sustentada con una visión 
completa de las relaciones de causa – efecto entre los distintos objetivos 
estratégicos. Ello a su vez requiere de una profunda comprensión del proceso 
operativo y de la teoría de negocio de la organización. Por ello, toda 
implementación debe empezar con un ejercicio de planeamiento estratégico 
donde se analiza y define la estrategia organizacional que servirá de base para 
el funcionamiento del Balanced Scorecard a ser construido. 
 
2. Uso excesivo de indicadores basados en información histórica. – Es 
fundamental para el apropiado funcionamiento del sistema contar con un 
balance entre indicadores de atraso e indicadores de adelanto. De otra forma y 
ante un exceso de indicadores basados en información histórica el sistema no 
será capaz de proveer la información necesaria para la proyección adecuada 







3. Uso de indicadores genéricos. – No es suficiente simplemente utilizar 
indicadores utilizados en otras implementaciones exitosas. El sistema de 
gestión Balanced Scorecard ante todo es una filosofía de gestión y como tal 
debe ser personalizado para cada situación particular. Toda implementación 
debe basarse en un conjunto propio y muy específico de indicadores 
desarrollados acorde con las características propias de cada organización. 
 
A lo largo del desarrollo de este proyecto se han tomado acciones necesarias 
para prevenir estos riesgos mediante un detallado ejercicio de planeamiento 
estratégico inicial acompañado por el proceso de especificación de indicadores 
elaborados exclusivamente tomando en cuenta las características y los 
requisitos del proceso operativo de Sales Up S.A. 
 
Para que el proyecto planteado sea efectivo sin perder con el paso del tiempo 
el impulso inicial hace falta complementar el proceso con dos esfuerzos 
adicionales: 1 – Comunicar y 2 – Involucrar a todos en el desarrollo de la 
estrategia. El proceso detallado a seguir para la realización de los dos 




El proceso de comunicación de la estrategia organizacional debe ser 
administrado de manera que se asegure la comprensión total de la misma a 
través de todo el personal con el fin de maximizar la creación del valor 
agregado. Existen muchas maneras de manejar la comunicación y para el caso 
particular de Sales Up  S.A. se propone las siguientes  
 
1. Definición de una estrategia de comunicación única a nivel de toda la 
empresa para ser liderada desde la gerencia general. 
2. Proveer de capacitación y herramientas necesarias a los líderes 
comunicadores internos (directores de áreas) con fines de establecer un 
estándar alto y uniforme en los mensajes. 
3. Realización de auditorías periódicas de procesos de comunicación con 
el fin de asegurar que las prácticas empleadas y los contenidos 
transmitidos estén alineados al direccionamiento especificado. 
 
Involucrando a Todos 
 
Para una operación efectiva del sistema es necesario crear un clima 
organizacional que sustente el cambio estratégico que se busca promover 







1. Crear la comprensión de la estrategia mediante el esfuerzo de comunicación, 
con el fin de asegurar que todos entiendan claramente la estrategia que busca 
seguir la organización. 
 
2. Alinear los objetivos personales a la estrategia el mediante desdoblamiento 
de medidas e indicadores operativos en todos los niveles, con el fin de 
asegurar que cada colaborador entienda su contribución particular al logro de la 
estrategia. 
 
3. Correlacionar el sistema de incentivos con la estrategia con el fin de generar 
motivación económica dirigida al logro de resultados particulares especificados 
en forma de objetivos personales. 
 
Estrategia como Proceso Continuo 
 
Tanto el esfuerzo de la comunicación como el proceso de involucrar a todo el 
personal en el logro de la estrategia buscan en el fondo asegurar la 
participación de toda la organización no sólo en el logro de una estrategia 
particular sino en el proceso continuo de desarrollo, formulación y redefinición 
de estrategias. Para ello en Sales Up S.A. se deben realizar acciones como: 
 
1. Reuniones de análisis estratégico. – De forma periódica y con participación 
de la alta gerencia para asegurar un constante seguimiento a la ejecución de la 
estrategia. 
 
2. Proceso de gestión estratégica. – La toma de decisiones tanto a nivel 
gerencial como a nivel operativo debe estar alineada a la estrategia de la 
organización. Para ello el sistema se despliega hasta niveles individuales 
donde los indicadores y medidas se enlazan al sistema de incentivos. 
 
3. Alineamiento del proceso presupuestario. – La elaboración y control de 
presupuestos se enlaza con el sistema de medición y el objetivo de cada 
presupuesto se enlaza a uno de los objetivos estratégicos de la organización. 
De esta forma la toma de decisiones presupuestarias considerara tanto las 
necesidades de corto plazo como las de largo plazo según los requerimientos 




A lo largo del desarrollo presentado, se elaboro paso a paso un sistema de 
medición basado en indicadores y construido partiendo desde lo más 
fundamental; la visión de la organización. El sistema desarrollado 
detalladamente se ha enlazado a la estructura organizacional mediante el 





y estructuras que conforman Sales Up S.A. Pero tal como ya se ha explicado, 
ello no es suficiente para lograr una operación eficaz. Asegurar la continuidad 
del sistema requiere mucho más que sólo desarrollarlo e introducirlo dentro de 
la estructura organizacional.  
 
El Balanced Scorecard más que un sistema o herramienta de gestión en la 
práctica se convierte en una filosofía de negocio y como tal debe ser un 
proceso continuo, constante y soportado por la participación de toda la 
empresa. Siguiendo los lineamientos especificados Sales Up S.A. logrará el 
cambio cultural necesario para la obtención de los beneficios que plantea la 
teoría del Balanced Scorecard. La relación de beneficios posibles de obtener 
para Sales Up S.A. con un desarrollo  planteado del sistema es bastante amplia 
por lo que a continuación se presenta los aspectos más significativos del 
proceso seguido y sus consecuencias para la empresa: 
 
1.Se ha elaborado una visión clara y tangible para la empresa con el fin de 
dirigir los procesos internos de toma de decisiones hacía un único objetivo 
compartido por toda la organización. 
 
2. La visión desarrollada ha sido traducida en un conjunto de parámetros 
específicos, medibles y explicados en términos operativos, lo que posibilita la 
comunicación, la comprensión y la interiorización de la visión en todos los 
niveles de la empresa. 
 
3. Se han alineado los distintos aspectos del proceso operativo con los 
objetivos específicos de la organización en su conjunto para dirigir las acciones 
de todos los trabajadores hacia el logro de la visión. 
 
4. El sistema de medición y control desarrollado posibilita una retroalimentación 
constante y relacionada específicamente con la estrategia organizacional. El 
proceso de planeamiento estratégico de tal forma se une al proceso de 
ejecución y se convierte en un ejercicio continuo que forma parte estable del 
proceso operativo diario de la organización. 
 
El desarrollo del  Balanced Scorecard en Sales Up S.A. no sólo provee un 
marco de medición para la ejecución estratégica sino también describe y 
comunica la estrategia alineándola con el proceso operativo desarrollado en 
todos los niveles de la empresa. El uso continuo del sistema permitirá a la 
empresa controlar la ejecución de su estrategia, dinamizar la toma de 
decisiones, hacer más eficiente la asignación de recursos y brindará 
prioridades específicas tanto a nivel de organización como a nivel individual 







De acuerdo a la modelación del Balanced Scorecard llevada a cabo en la 
empresa Sales Up S.A, la autora y estudiante de Ingeniería Industrial de la 
Universidad Libre de Colombia recomienda a la gerencia y directivos de la 
empresa desarrollar las metas faltantes de los indicadores  y  se aconseja el 
desarrollo del sistema integrado de información 
 
 
Desarrollar un sistema de georefereciación para supervisores será efectivo 
para realizar seguimiento de las visitas en punto de venta y no llevar los 
registros de manera rustica. 
 
Realizar capacitaciones constantes ayudara a concientizar al personal de la 
importancia que tiene cumplir con los indicadores y objetivos asignados. 
 
Crear escalas salariales variables de acuerdo a los kpi´s para cada cargo, hará 
que el desarrollo y cumplimiento de cada uno de ellos sea un objetivo 
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ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL EDCO 
Por favor diligencie el formulario de la manera mas honesta posible, es una prueba 
anónima, que será utilizada en su beneficio, para conocimiento y mejoramiento de 
falencias por parte de la empresa. Recuerde que usted es nuestro trabajador y es muy 





Lea detenidamente cada uno de los enunciados y marque con un (x) la opción de 
respuesta acorde a su opinión. Recuerde que es una prueba confidencial. 








Se tienen en cuenta mis opiniones en el 
equipo de trabajo 
            
Soy aceptado por mi grupo de trabajo.             
Los miembros de mi grupo son distantes 
conmigo 
  
          
Mi grupo de trabajo me hace sentir 
incomodo. 
  
          
 El grupo de trabajo valora mis aportes             
Mi jefe crea una atmosfera de confianza 
en el grupo de trabajo 
  
          
Mi jefe es Mal educado             
 Mi jefe generalmente apoya las 
decisiones que tomo 
  
          
Las ordenes impartidas por mi jefe son 
arbitrarias 
  
          
Mi jefe desconfía del grupo de trabajo             
 Entiendo los beneficios que ofrece la 
empresa 
  
          
Los beneficios que recibo satisfacen mis              
Estoy de acuerdo con mi asignación 
salarial 
  
          
 Mis aspiraciones de ven frustradas por 
políticas de la empresa 
  
          
Los servicios que recibo en la empresa 
son deficientes 
  
          
Edad: ______________________ Sexo: _________________ Regional:_______________ 
Dependencia:______________________ Grado Instrucción: __________________________ 





 Realmente me interesa el futuro de la 
empresa             
Recomiendo a mis amigos la empresa 
como un excelente sitio de trabajo. 
  
          
Me avergüenza decir que soy parte de la 
empresa 
  
          
Sin remuneración no trabajo horas extras             
Sería más feliz en otra empresa             
Dispongo del espacio adecuado para 
realizar mi trabajo 
  
          
Las herramientas de demostración que 
tengo son suficientes para que la venta 
sea efectiva 
  
          
El entorno de mi trabajo, dificulta la labor 
que desarrollo             
Es difícil tener acceso a la información 
para realizar mi trabajo 
  
          
Se me dificulta llegar al lugar de mi 
trabajo 
  
          
La empresa despide personal sin tener en 
cuenta su desempeño 
  
          
La empresa brinda estabilidad laboral             
La empresa contrata personal por cortos 
periodos de tiempo  
  
          
La permanencia en el cargo depende de 
preferencias personales 
  
          
De mi buen desempeño depende la 
permanencia en el cargo 
  
          
Entiendo de manera clara las metas de la 
empresa 
  
          
Conozco bien como la empresa esta 
logrando sus metas 
  
          
Algunas tareas a diario asignadas tienen 
poca relación con las metas 
  
          
Los directivos no dan a conocer las metas 
de la empresa             
Las metas de la empresa son poco 
entendibles             
El trabajo en equipo con otras 
dependencias es bueno 
  
          
Las otras dependencias responden bien a 
mis necesidades laborales 
  
          
Cuando necesito colaboración de otras 
dependencias, la puedo conseguir 
fácilmente 
  





Cuando las cosas salen mal, las 
dependencias son rápidas en culpar a 
otras. 
  
          
Las dependencias resuelven los 
problemas efectivamente 
  
          
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
